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51 JOHDANTO
Perinteisessä johtajuustutkimuksessa johtajuus on melkein poikkeuksetta nähty johtajaan lii-
tettynä ominaisuutena. Johtajat on nähty yksilöinä, jotka johtavat lukuisat seuraajat kohti yh-
teisiä päämääriä (Drath ym. 2008). Tämä käsitys on yhä edelleen voimissaan nyky-
yhteiskunnassa ja nähtävillä myös alhaalla olevassa mainoksessa (kuva 1), joka on ilmestynyt
Kauppalehdessä tammikuussa 2013. Mainoksen kynään kerätyt johtajaa kuvaavat sanat, kuten
isäntä, komentaja, mestari, piiskuri ja ylipäällikkö, rakentavat maskuliinista kuvaa johtajasta
ja hänen asemastaan yrityksessä. Tämä johtajuusnäkökulma luo johtajuudesta yksilökeskeistä
kuvaa, jossa johtajuus on yksittäisen toimijan ominaisuus ja johtajan tehtävänä on yritysten
johtaminen kohti menestystä.
Edellä kuvailemani yksilöitä korostavan johtajuusnäkökulman valta-asema on ohjannut johta-
juustutkimuksen keskittymään johtajien tutkimiseen. Johtajia tutkimalla on pyritty muodos-
tamaan käsitystä menestyksekkään johtajan piirteistä, ominaisuuksista ja käyttäytymisestä.
(Crevani, Lindgren & Packendorff 2010; Parry & Bryman 2006.) Tämän yksilökeskeisen joh-
tajuuskäsityksen valta-asema nyky-yhteiskunnassa ei ole muuttunut miksikään, vaikka vaih-
toehtoisia johtajuusnäkökulmia on ollut olemassa jo pitkään. Johtajuustutkimuksessa on pyrit-
ty löytämään vaihtoehtoisia tapoja tarkastella johtajuutta, joissa tutkimuksen kohteeksi on
Kuva 1 Yksilökeskeinen johtajuus (Kauppalehti 30.1.2013)
6noussut itse johtajuus eikä johtajat. Nämä jälkisankarillisia johtajuuskäsityksiä esiintuovat
tutkimukset korostavat johtajuuskäytäntöjen relationaalista ja kollektiivista luonnetta.
(Crevani ym. 2010, 78.)
Tässä tutkimuksessa olen valinnut valtavirran johtajuusnäkökulmasta poikkeavan tavan nähdä
johtajuus. Relationaalista johtajuutta esille tuova sosiaaliseen konstruktionismiin pohjaava
suhteissa rakentuva johtajuusnäkökulmani näkee johtajuuden rakentuvan sosiaalisessa ja kie-
lellisessä vuorovaikutuksessa (ks. Ulh-Bien 2006). Se asettaa johtajuustutkimuksen lähtökoh-
daksi yrityksen arkipäivässä esiintyvän vuorovaikutuksen ja käytännöt, ja tarkastelee sitä,
miten näistä voidaan tulkita johtajuutta. Näkökulma siirtää huomioni yksittäisten johtajien
tekemisistä organisaation arkipäivässä esiintyvään suhteissa rakentuvaan johtajuuteen.
Valitsin suhteissa rakentuvan johtajuusnäkökulman, koska se kiinnittää huomion johtajuuden
arkipäivään, eli yrityksissä tehtyyn johtajuuteen. Näkökulma antaa mahdollisuuden lähteä
tutkimaan johtajuutta yritysten arkipäivästä, siitä mitä yrityksissä tapahtuu ja tuo empiiristä
ymmärrystä jokapäiväisistä vuorovaikutuksesta ja käytännöistä. Samalla näkökulma haastaa
omaa johtajuuskäsitystäni ja ymmärrystäni organisaatioiden toiminnasta.
Tutkimuksessani lähden tarkastelemaan sosiaali- ja terveydenhoitoalalla toimivassa pienyri-
tyksessä esiintyvää arkipäiväistä vuorovaikutusta ja käytäntöjä. SOTE Oy:stä kerätyistä ko-
kouskeskusteluista ja haastatteluista analysoin sisällönanalyysin keinoin miten ja millaiseksi
johtajuutta rakennetaan yrityksen vuorovaikutuksessa tuoden esille johtajuuden moniulottei-
suutta.
Tutkimukseni koostuu seitsemästä luvusta. Tässä johdantoluvussa esittelen aiheeni ja miksi
olen kiinnostunut valitsemastani johtajuusnäkökulmasta. Toisessa luvussa tuon esille mitä
tarkoitan perinteisillä johtajuusnäkökulmilla ja mitä uusia näkökulmia johtajuuteen on ole-
massa. Aikaisempien johtajuusnäkökulmien tiedostaminen on tärkeää, koska olemassa olevat
johtajuusnäkökulmat ovat muotoutuneet aikaisempien johtajuusymmärryksien pohjalta ja uu-
det näkökulmat pyrkivätkin usein tarjoamaan ratkaisuja edeltävien näkökulmien puutteisiin.
Kolmannessa luvussa esittelen suhteissa rakentuvan johtajuusnäkökulmani ja sosiaalisen kon-
struktionismin vaikutuksen johtajuuden ymmärtämiseen.
7Neljännessä luvussa käyn läpi empiirisen tutkimukseni toteutuksen. Tuon esille tutkimusteh-
täväni, miten olen valinnut aineiston keruutavat ja miksi käytän tutkimuksessani sisällönana-
lyysia. Tämän lisäksi tuon esille miten olen analysoinut johtajuuden rakentumista aineistosta-
ni. Viidennessä luvussa tuon esille miten ja millaiseksi johtajuutta rakennetaan aineistossani.
Tuon esille tunnistamani neljä johtajuuskäsitystä, jotka rakentavat SOTE:n johtajuutta. Kuu-
dennessa luvussa teen johtopäätöksiä löydöksistäni ja peilaan tuloksiani aikaisempien johta-
juustutkimuksien tuloksiin. Seitsemäs luku toimii tutkimukseni yhteenvetona.
82 NÄKÖKULMIA JOHTAJUUTEEN
Johtajuustutkimuksessa on johtajuutta tarkasteltu vuosikymmenten saatossa monella tapaa.
Johtajuustutkimuksen historiaa tarkastelleet tutkijat ovat tunnistaneet viisi perinteistä näkö-
kulmaa johtajuuteen ja yhdistäneet nämä lähestymistavat tietyille vuosikymmenille (mm. Par-
ry & Bryman 2006). Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että kyseisen lähestymistavan mukaista
tutkimusta on tehty vain kyseisellä aikakaudella, vaan niiden mukainen tutkimus on vieläkin
voimissaan (mm. Parry & Bryman 2006; Crevani, Lindgren & Packendorff 2007). Tässä tut-
kimuksessa esitellyt perinteiset näkökulmat johtajuuteen ovat olleet valta-asemassa 1900-
luvun alkupuolelta 1980-luvulle asti. Uudet johtajuusnäkökulmat ovat puolestaan lisänneet
suosiotaan johtajuuskeskustelussa 1990-luvulta lähtien.
Aikaisempien johtajuusnäkökulmien tunteminen on tärkeää, koska ne ovat toimineet pohjana
uusille johtajuusnäkökulmille. Useasti uusi lähestymistapa on pohjannut juuri edellisellä vuo-
sikymmenellä suosiossa olleen näkökulman saamalle kritiikille (Parry & Bryman 2006). Täs-
sä luvussa esittelen lyhyesti perinteisistä johtajuusnäkökulmista piirreteoriat, tyyliteoriat, ti-
lanneteoriat, uusi johtajuus -teoriat sekä suhdeteoriat. Uudemmista johtajuusnäkökulmista
käyn puolestaan läpi jaetun johtajuuden, esteettisen johtajuuden, hajautetun johtajuuden (dis-
tributed leadership), ja relationaalisen johtajuuden.
2.1Perinteisiä johtajuusnäkökulmia
Johtajuus on perinteisesti nähty johtajakeskeisenä siinä mielessä, että johtajuus on liitetty joh-
tajaan; hänen piirteisiinsä, kykyihinsä ja toimintaansa (Lindgren & Packendorff 2009a, 287).
Perinteisen johtajuustutkimuksen keskiössä on näin ollen ollut johtaja ja häneen liittyvät asiat.
Usein tutkimuksella pyrittiinkin määrittämään ideaalista johtajaa: millainen johtaja on menes-
tyvä ja miten hän käyttäytyy.
1900-luvun alussa suosiossa olivat piirreteoriat, jotka keskittyivät hyvän johtajan henkilökoh-
taisten ominaisuuksien ja piirteiden määrittämiseen. Piirreteorioihin kuului uskomus, jonka
mukaan johtajiksi synnytään eikä niitä voi tehdä. Johtajuusominaisuudet olivat näin ollen
muuttumattomia piirteitä, jotka omasi pieni määrä sopivia yksilöitä. Tutkijat keskittyivätkin
määrittämään mikä erottaa johtajan muista ei-johtajista. Tämä näkökulma erottui aikaisem-
9masta vallalla olleesta johtajuuskäsityksestä, jonka mukaan johtajuus nähtiin suvuissa periy-
tyvänä tai karismaan perustuvana. (Parry & Bryman 2006, 448; Crevani ym. 2010, 78; Lind-
gren & Packendorff 2009a, 287–288.)
Piirreteorioiden kiinnostus johtajan henkilökohtaisiin piirteisiin vaihtui kuitenkin tyyliteorioi-
hin ja keskittymiseen johtajien käyttäytymiseen. Piirreteoriat olivat tarjonneet tietoa organi-
saatioille siitä, millaisia piirteitä valittavan johtajan tulisi omata ollakseen hyvä johtaja. Tyyli-
teoriat tarjosivat puolestaan enemmän tietoa siitä miten johtajia voidaan kouluttaa hyviksi
johtajiksi.  (Parry & Bryman 2006, 448.) Johtajuus nähtiin tyyliteorioiden näkökulmasta vuo-
rovaikutuksena johtajien ja seuraajien välillä. Johtajan käyttämien eri vuorovaikutustyylien
(kuten autokraattinen, demokraattinen ja välinpitämätön laissez-faire tyyli) ajateltiinkin vai-
kuttavan eritavalla ryhmään ja sitä myöten ryhmän tuottavuuteen. (Lindgren & Packendorff
2009a, 288.)
Tyyliteorioiden ei kuitenkaan katsottu ottavan tarpeeksi huomioon sitä, että eri tilanteissa
toimivat eri asiat. Tilannesidonnaisten vaikutusten huomioonotto siirsi tutkijoiden mielen-
kiinnon kohti tilanneteorioita, jotka sijoittavat tilannesidonnaiset tekijät johtajuuden ymmär-
tämisen keskuuteen. Tilanneteorioita käsittelevä johtajuustutkimus pyrki selittämään niitä
tilannetekijöitä, jotka vaikuttavat eri johtajuustapojen tehokkuuteen. (Parry & Bryman 2006,
448–449.) Johtajat nähtiin tehokkaina ainoastaan, jos he sopeuttivat tyyliään meneillä olevaan
tilanteeseen (Crevani ym. 2010, 78). Tyyliteorioita kritisoitiin kuitenkin liiasta keskittymises-
tä itse johtajaan eikä tarpeeksi ryhmän vuorovaikutukseen. (Parry & Bryman 2006, 449).
Uusi johtajuus -termiä on käytetty kuvaamaan ja kategorisoimaan lähestymistapoja johtajuu-
teen, jotka osoittavat yhteisiä tai ainakin samankaltaisia teemoja, vaikka niiden välillä on kui-
tenkin selkeitä eroja. Yhdessä nämä lähestymistavat osoittivat uutta tapaa käsitteellistää ja
tutkia johtajuutta, joita käytettiin kuvaamaan uudenlaista johtajuutta, kuten transformationaa-
linen johtajuus, karismaattinen johtajuus ja visionäärinen johtajuus. Yhdessä nämä näkökul-
mat kuvaavat johtajaa yksilönä, joka määrittää organisaationaalista todellisuutta artikuloimal-
la visioita, joka on seurausta siitä miten hän määrittää organisaation mission ja arvot, jotka
tukevat visiota. Johtajat nähtiin siis merkityksen johtajina. Vision artikuloiminen oli keskei-
nen osa johtajuutta, joka poikkeuksetta sisälsi seuraajien ja usein myös organisaation muutok-
sen. Uuden johtajuuden tutkimus keskittyi kuitenkin suurelta osin ylimpään johtoon. Lähes-
tymistavan mukainen tutkimus erosi aiemmista lähestymistavoista myös sen takia, että se
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käytti kvantitatiivisen tutkimuksen sijasta enenevissä määrin kvalitatiivista tutkimusta. (Parry
& Bryman 2006, 450–451.)
Esiteltyjen lähestymistapojen lisäksi suhdeteoriat ovat osa perinteisiä johtajuusnäkökulmia.
Suhdeteorioiden mukaan johtajuus nähdään kaksisuuntaisena vaikutussuhteena johtajan ja
alaisen välillä, ja sen tarkoituksena on saavuttaa yhteisiä päämääriä. Suhdeteorioissa keskity-
tään ihmistenvälisiin suhteisiin, joka yleensä tarkoittaa johtajan ja alaisen välistä suhdetta. Se
voi kuitenkin tarkoittaa myös johtajuussuhteita, jotka ilmenevät johtajan ja ryhmän, kolmen
yksilön tai jopa isompien kollektiivien välillä. Suhdeteoriat näkevät suhteet sanan perinteises-
sä merkityksessä – suhde on tällöin tietyntyyppinen yhteys, joka ilmenee suhteessa olevien
ihmisten tai keskenään tekemisissä olevien ihmisten välissä. Hyvä esimerkki suhdeteorioista
on ”leader-member exchange” -teoria (LMX). Sen mukaan johtajuus ilmenee, kun johtajat ja
seuraajat pystyvät kehittämään tehokkaita suhteita, joista seuraa lisävaikutusta, toisin sanoen
johtajuutta, ja siten päästään käsiksi moniin hyötyihin, joita nämä suhteet tuovat. LMX-teoria
kuvaa miten osapuolten välillä kehittyy tehokkaita johtajuussuhteita, joiden tarkoituksena on
luoda pohja johtajuusvaikutukselle sekä osoittaa näiden johtajuussuhteiden hyödyt organisaa-
tion tuloksille. (Uhl-Bien 2006, 656–657.)
2.2Uudet näkökulmat johtajuuteen
Viime vuosina aiempia johtajuusnäkökulmia on alettu kritisoimaan niiden luomasta sankaril-
lisesta johtajuuskäsityksestä. Niitä on syytetty liiallisesta keskittymisestä ylimpään johtoon ja
epämuodollisten johtajuusprosessien huomiotta jättämisestä. (mm. Alvesson & Sveningsson
2003; Parry & Bryman 2006; Crevani ym. 2010.) Vastauksena aikaisempien näkökulmien
kritiikkiin on syntynyt käsitys jaetummasta johtajuudesta, joka korostaa johtajuutta kollektii-
visena toimintana ennemmin kuin muodollisen johtajan tekemänä (Crevani ym. 2010, 78).
Johtajuuden nähdään siis kuuluvan kaikille. Huomio kiinnittyy tällöin johtajuusprosesseihin ja
-taitoihin, jotka voivat olla, mutta eivät välttämättä ole lähtöisin muodollisesti nimitetyistä
johtajista (Parry & Bryman 2006, 454). Itse toiminta ja sen vaikutukset siirtyvät näin ollen
keskeiseen osaan johtajuuden ominaisuuksien ymmärtämisessä (Parry & Bryman 2006, 454).
Näkökulmien keskiössä on kuitenkin edelleen sen ymmärtäminen miten johtajan ja muiden on
käyttäydyttävä, jotta johtajuus olisi demokraattisempaa ja jaetumpaa. Nämä näkökulmat ovat
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saaneet alkunsa muun muassa sopivissa tilanteissa saavutettavista käytännön hyödyistä, joita
seuraa johtajuustehtävien jakamisesta. Tehtävien jakamisen tarve on ilmennyt esimerkiksi
silloin, kun on kasvanut tarve selvitä laajemmasta tilanteiden ja tehtävien määrästä tai on ha-
luttu laajempaa kyvykkyyspohjaa tai järkevämpää työtaakkaa. (Crevani ym. 2007.)
Uudet johtajuusnäkökulmat pyrkivät haastamaan vakiintuneita johtajuuskäytäntöjä. Tämä on
kuitenkin vaikeaa, sillä vakiintuneet tavat toimia ovat usein niin itsestään selviä, että niitä on
vaikea kyseenalaistaa. Perinteisen johtajuustutkimuksen rakentama ymmärrys johtajuudesta
yksittäisen johtajan ominaisuutena on syvälle juurtunut käsitys yhteiskunnassamme. (Koivu-
nen 2007, 287.)  Sen muuttaminen on hankalaa, mutta merkkejä vaihtoehtoisista ajatteluta-
voista on olemassa. Esittelen seuraavaksi neljä lähestymistapaa johtajuuteen, jotka tarkastele-
vat miten organisaatioissa käytännössä toimitaan ja miten johtaminen siellä tapahtuu.
Jaettu johtajuus (shared leadership) eroaa perinteisistä ylhäältä alaspäin suuntautuvista johta-
juusmalleista siinä, että sen mukaan toisiin yksilöihin vaikuttaminen ei kulje ainoastaan johta-
jilta alaisille tai seuraajille. Päinvastoin jaetussa johtajuudessa vaikutus hajoaa laajalti tiimin-
jäsenten keskuuteen. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaankin dynaamista vuorovaikutusprosessia
tiimin yksilöiden välillä. Vaikutusprosessin tarkoituksena on johtaa toisia tiiminjäseniä tiimin
yhteisten päämäärien saavuttamiseen. Jaettu johtajuus sisältää usein vertaisten välistä vaiku-
tusta ylös- tai alaspäin suuntautuvan hierarkkisen vaikutuksen lisäksi. (Pearce 2004, 1419.)
Jaetun johtajuuden tutkimus siirtääkin tutkimuksen keskiöön johtajien sijaan johtajuusaktivi-
teetit ja johtajuustulosten sijaan tutkimuksessa keskitytään johtajuusprosesseihin (Crevani ym.
2007, 63).
Esteettinen johtajuus (aesthetic leadership) puolestaan korostaa johtajuuden esteettisiä tekijöi-
tä, kuten tunteita, intuitiota ja symboleja. Esteettisen johtajuuden puolestapuhujat korostavat
esteettisten tekijöiden yhtä tärkeää roolia organisaationalisessa käyttäytymisessä kuin kogni-
tiivisen toiminnan. (Koivunen & Wennes 2011, 54–55.) Tämä lähestymistapa tuo esille inhi-
millisemmän johtajuuden, joka voi olla sekavaa ja hämmentävää. Näkökulma pyrkiikin tar-
joamaan uuden tavan ymmärtää maailmaa, joka hyväksyy sen sisäsyntyisen kompleksisuuden
ja tuo esille, miten esteettiset tekijät ovat mukana johtajuuden tekemisessä. (Ladkin & Taylor
2010, 240.)
Hajautettu johtajuus (distributed leadership) omalta osaltaan näkee johtajuuden jaettuna pro-
sessina, joka korostaa kollektiivista ja yksilöllistä kyvykkyyttä suorittaa roolinsa tehokkaasti.
Tämä näkökulma ei vaadi yksilöä, joka voi suorittaa kaikki oleelliset johtajuustoiminnot vaan
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ryhmän, joka kollektiivisesti suorittaa ne. Osan ryhmän johtajuustehtävistä voi jakaa usean
henkilön kesken ja osan voi antaa ryhmän yksittäisille jäsenille. Tämän lisäksi eri henkilöt
voivat tehdä samat tehtävät eri aikaan. Hajautetun johtajuuden näkökulma näkee yksittäisen
johtajan tekemiset vähemmän tärkeinä kuin kollektiivisen johtajuuden tekemiset. (Yukl 1999,
292–293.) Johtajuus sisältää tällöin näkemykset, joissa muita johdetaan johtamaan itseään,
johtajat voivat kehittää muiden johtajuuskykyjä ja johtajuus nähdään organisointiaktiviteetti-
na. (Lindgren & Packendorff 2009a, 295.)
Relationaalinen johtajuus näkee puolestaan johtajuuden sosiaalisena prosessina, loputtomina
tapahtumien sarjoina, joissa toimijat luovat/kehittävät asioita yhdessä. Suhteilla ei tällöin tar-
koiteta erillisinä esiintyvien ihmisten tai kokonaisuuksien välisiä suhteita vaan relationaalisel-
la suhtautumisella tarkoitetaan sen tunnistamista, että organisaatio muodostuu toimijoiden
välissä rakentuvissa merkityksissä. Näin ollen relationaalisesti orientoitunut johtajuustutkimus
keskittyy käytäntöihin ja sosiaalisiin rakentamisen prosesseihin, joissa tietyt ymmärrykset
johtajuudesta syntyvät ja niille annetaan etusija. (Dachler & Hosking 1995, 3-4; Uhl-Bien
2006, 655.)
Uudet lähestymistavat johtajuuteen lähestyvät johtajuutta eri kannalta kuin perinteiset johta-
juusnäkökulmat. Näkökulmat ovatkin syntyneet perinteisen johtajuusnäkökulman saamalle
kritiikille. Myös oma tutkimukseni osallistuu perinteistä johtajuusnäkökulmaa kyseenalaista-
vaan johtajuuskeskusteluun. Valitsemani suhteissa rakentuva johtajuusnäkökulma on osa rela-
tionaalisen johtajuuden tutkimusta. Käsittelenkin tätä lähestymistapaa laajemmin seuraavassa
luvussa.
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3 SUHTEISSA RAKENTUVA JOHTAJUUS
Tutkimukseni suhteissa rakentuva johtajuusnäkökulma on osa relationaalista johtajuuskäsitys-
tä, jonka teoreettisena pohjana toimii sosiaalinen konstruktionismi. Sosiaalinen konstruktio-
nismi tuo tutkimukseeni erilaisen näkökulman maailmaan kuin perinteisessä johtajuustutki-
muksessa on totuttu. Tämä katsantokanta maailmaan muokkaa ymmärrystä siitä miten todelli-
suus ja johtajuus rakentuvat. Sosiaalinen konstruktionismi toimii lähtökohtana johtajuuden
näkemiselle ilmiönä, joka rakentuu organisaatioiden vuorovaikutuksessa, käytännöissä ja pro-
sesseissa. Tässä osiossa esittelen mitä suhteissa rakentuvalla johtajuudella tarkoitetaan ja mi-
ten sosiaalinen konstruktionismi vaikuttaa johtajuuden ymmärrykseen. Tämän lisäksi käyn
läpi millaista tutkimusta vuorovaikutusta, käytäntöjä ja prosesseja korostavasta johtajuudesta
on aiemmin tehty.
3.1Vuorovaikutuksen, käytäntöjen ja prosessien esille nousu
Suhteissa rakentuva johtajuus näkee johtajuuden sosiaalisesti rakennettuna ilmiönä, joka ra-
kentuu organisaatioiden vuorovaikutuksessa, käytännöissä ja prosesseissa (ks. Crevani ym.
2010, 77). Näkökulma lähtee liikkeelle siitä oletuksesta, että johtaminen muodostuu kaikkien
osallistujien yhteisessä vuorovaikutuksessa; prosessissa, joka on aina meneillään ja siten joh-
tajuus ei ikinä ole valmis vaan aina rakentumisen kohteena. Sen tarkoituksena ei ole löytää
ennalta määriteltyä johtajuutta yrityksissä eli suhteissa rakentuva johtajuus ei oleta jaetun joh-
tajuusnäkökulman tavoin johtajuuden olevan jaettua eri toimijoiden kesken. Sen sijaan yrityk-
sessä ilmenevää jokapäiväistä vuorovaikutusta lähdetään tutkimaan avoimin mielin, keskitty-
en siihen millaisia merkityksiä johtajuus saa yritysten arkipäivässä.
Suhteissa rakentuva johtajuus ei näe johtajuutta yksilön ominaisuutena (Lindgren & Packen-
dorff 2009a, 300; Salovaara 2011, 7), mutta se ei tarkoita sitä, että johtajuus ei voi arkipäivän
vuorovaikutuksessa rakentua yksilökeskeistä johtajuutta korostavaksi. Dominoivia käsityksiä
johtajuuden luonteesta ja laadusta pidetäänkin väistämättöminä ja oleellisina osina sitä mitä
tutkitaan (Lindgren, Packendorff & Tham 2011, 18). Suhteissa rakentuva johtajuus voi täten
kuvata autoritääristä, yksilökeskeistä ja perinteistä johtajuusnäkemystä, mutta ero perinteisten
johtajuusnäkökulmien ja suhteissa rakentuvan johtajuusnäkökulman välillä on siinä, miten
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johtajuutta lähdetään tarkastelemaan. Suhteissa rakentuvassa johtajuudessa organisaatiossa
esiintyvät suhteet toimivat johtajuuden rakentumisen lähtökohtana eikä yksittäisten johtajien
ominaisuudet ja käyttäytyminen (Uhl-Bien 2006). Perinteisissä johtajuusnäkökulmissa suh-
teilla tarkoitetaan ihmisten välistä vaikutusta, kun relationaaliset näkökulmat korostavat suh-
teessa olemista. Eli relationaaliset näkökulmat siirtävät huomion niihin prosesseihin ja olo-
suhteisiin, joissa ollaan suhteissa toisiin ja suurempiin sosiaalisiin systeemeihin, joissa raken-
netaan johtajuuden merkitystä ja sen todellisuutta. (Uhl-Bien 2006, 664.)
Suhteissa rakentuvan johtajuuden tutkijoita kiinnostaakin tutkia mitä ihmisten välissä tapah-
tuu ja miten johtajuus rakentuu yritysten jokapäiväisessä vuorovaikutuksessa. Mielenkiinnon
kohteena ovat esimerkiksi organisaatiossa ilmenevät vuorovaikutus, käytännöt ja prosessit,
joissa aiheena on organisaation hallitseminen, yhteistyö, päätöksenteko tai muutos (Lindgren
& Packendorff 2009a, 300, 302). Näkökulma mahdollistaakin johtajuuden ilmiön tarkastelun
sen tapahtuessa ja se mahdollistaa johtajuuden ymmärtämisen ja kuvaamisen kokonaisvaltai-
sena prosessina (Salovaara 2011, 104, 228–229). Johtajuus on siis sosiaalinen todellisuus,
kontekstistaan ilmenevä ja siitä erottamaton – iteratiivinen ja epäselvä prosessi, jota vuoro-
vaikutus muiden toimijoiden kanssa muokkaa (Uhl-Bien 2006, 664).
Suhteissa rakentuvan johtajuuden näkökulmaan liittyy kolme muutosta suhteessa edellisessä
luvussa kuvattuun perinteiseen johtajuustutkimukseen (ks. Lindgren & Packendorff 2011,
165). Ensimmäiseksi fokus siirretään yksilöllisistä johtajista johtajuusprosesseihin (mm. Cre-
vani ym. 2010; Lindgren & Packendorff 2011; Salovaara 2011). Fokuksen siirto mahdollistaa
laajemman sosiaalisen vuorovaikutuksen tutkimisen, joka toimii johtajuuden rakentumisen
paikkana. Näkökulma sisältää monia yksilöitä sekä yrityksen sisä- että ulkopuolelta. Tämän
lisäksi keskittyminen johtajuusprosesseihin tunnustaa ja tuo esille johtajuuteen liittyvien pää-
tösten tekemisessä kompleksisemman vuorovaikutuksen, kuin perinteinen johtajuustutkimus.
Näin ollen organisaatioiden päivittäinen moninaisuus tulee keskeisempään osaan. (Lindgren
& Packendorff 2011, 165, 167.)
Toiseksi fokus siirretään johtajuuskäytäntöihin, kun aikaisemmin keskityttiin johtajuuskyvyk-
kyyksiin. Aikaisemmin huomiokohteena oli se, mitä ominaisuuksia ja luonteenpiirteitä muo-
dolliset johtajat tuovat vuorovaikutukseen. Nyt huomion keskiössä ovat vuorovaikutuksessa
ilmenevät käytännöt, jotka pohjaavat yhteiseen ymmärrykseen johtajuudesta. Näiden käytän-
töjen kautta osallistujat muokkaavat organisaation suuntaa. (Lindgren & Packendorff 2011,
165, 167.)
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Kolmanneksi fokus siirretään organisaatiosta tilannesidonnaiseen sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen. Laajentaessamme näkemystämme analyysiyksiköstä muodollisesti määritellyn organi-
saation ulkopuolelle, voimme huomata, että johtajuustoimet sisältävät toimijoita, jotka on
aiemmin nähty enemmän tai vähemmän ulkopuolisina sidosryhminä. Organisaationalinen
rakenne on tärkeä toimijoille, koska se rakentaa rajoja, jotka osallistujat kokevat järjestyksen
ja selkeyden tuojina. Näin ollen ne tulisi analysoida juuri sellaisina. Muodollisesti määritetyt
organisationaaliset rajat tulisi kuitenkin ymmärtää toimijoiden itsensä jatkuvasti rakentamina,
mutta niiden ei tulisi toimia tutkimusta rajaavina rajoina. Myös johtaja ja johtajuus -
käsitteiden käyttö itsessään viittaa pitkäkestoisiin traditioihin ja odotuksiin, joita tuodaan päi-
vittäiseen työhön käyttämällä tällaisia käsitteitä. Ilmiöistä käytettävät käsitteet synnyttävät
oletuksia ja sosiaalisia rakennelmia, joiden kautta tilanteita ja odotuksia tulkitaan sekä määri-
tellään. (Lindgren & Packendorff 2011, 165, 167; Crevani ym. 2010.)
3.2Sosiaalisen konstruktionismin vaikutus johtajuuden ymmärrykseen
Suhteissa rakentuva johtajuus sisältää sosiaalisen konstruktionismin mukaisen ymmärryksen
maailman ja todellisuuden rakentumisesta. Sosiaalinen konstruktionismi on teoreettinen viite-
kehys, yhdenlainen näkökulma maailmaan, jonka mukaan sosiaalinen todellisuutemme raken-
tuu sosiaalisessa ja kielellisessä vuorovaikutuksessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Tämän maailmankuvan hyväksyminen muuttaa myös ymmärrystä johtajuudesta.
Sosiaalista konstruktionismia on hankala määrittää yhdellä ominaisuudella ja siitä onkin ole-
massa monia tulkintoja (Burr 2003, 2). Tämä johtuu siitä, että sillä on monia lähtökohtia, jois-
ta osa löytyy hermeneutiikasta ja filosofiasta sekä toiset esimerkiksi fenomenologiasta, sosio-
logiasta ja psykologiasta. Lähtökohdista riippuen konstruktionismin määritelmän painotukset
vaihtelevat suurestikin. Yksi keskeisin yhteneväisyys on kuitenkin sen positivistisen episte-
mologian osan hylkääminen, jossa sosiaalinen todellisuus nähdään vain ja ainoastaan muut-
tumattomana objektiivisena faktana. (Kovalainen 2001, 21.) Sosiaalisen konstruktionismin
mukaan tieto todellisuudesta välittyy ja muotoutuu sosiaalisissa prosesseissa (Aaltonen &
Kovalainen 2001, 7). Todellisuus nähdäänkin sosiaalisten toimijoiden välisenä muuttuvana
tilana, jossa toimijat toimivat tietyssä sosiaalisessa kontekstissa, ajassa ja paikassa (Kovalai-
nen 2001, 22).
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3.2.1 Todellisuus rakentuu suhteissa
Sosiaalisen konstruktionismin mukaisessa maailmankuvassa yksilö ei koskaan toimi yksin tai
tyhjiössä, vaan hän määrittyy juuri arkipäiväisten sosiaalisten suhteidensa ja kanssakäymis-
tensä kautta. Todellisuutta luodaan siis tässä näkökulmassa sosiaalisen toiminnan kautta eikä
se ole muuttumaton ja objektiivinen fakta, joka sijaitsee tuolla jossain. Tämä ei kuitenkaan
tarkoita sitä, että ihmiset loisivat koko ajan täysin uudenlaista todellisuutta, vaan he ovat toi-
mijoina sisällä tietyissä historiallis-kulttuurisissa olosuhteissa, joissa he suurimman osan ajas-
ta uusintavat entistä (aikaisempaa) todellisuutta kuin luovat täysin uutta todellisuutta. (Kova-
lainen 2001, 22.)
Lähestymistavan mukaan ei ole olemassa itsenäisesti syntyneitä ”totuuksia”, vaan kaikki
konkreettisiltakin tuntuvat tosiseikat ovat sosiaalisesti rakentuneita. Tieto ei siis kuvaa ole-
massa olevaa, ympäröivää todellisuutta, vaan konstruoi, rakentaa sitä (Aaltonen & Kovalai-
nen 2001, 8). Ajatukset, ideat ja tunteet syntyvät ja sijaitsevat näin ollen jäsentyneesti yksilöi-
den välillä, siinä kommunikatiivisessa tilassa, jossa elämme, ja yksilöt ovat tässä mielessä
selvästi osa jotain laajempaa kokonaisuutta. He ovat osa jaettuja, kollektiivisia yrityksen
päämääriä, arvoja ja kokemuksia. (Kovalainen 2001, 22.) He ovat näin ollen aktiivisia toimi-
joita rakentamassa yrityksessä esiintyvää johtajuutta.
Perinteisessä, yksilökeskeisessä johtajuustutkimuksessa lähtökohtana toimii se, että johtajan
tekemät arviot ovat riippumattomia hänestä itsestään ja viime kädessä osoitettavissa tosiksi tai
epätosiksi. Yksilökeskeinen johtajuustutkimus olettaakin, että yksilöillä on tietävä mieli; ih-
misillä on pääsy mielensä sisältöön ja yksilöt ovat irrallisia muista yksilöistä ja ympäristös-
tään. Tässä näkökulmassa tietävä yksilö ymmärretäänkin sisäisen ja ulkoisen järjestyksen
arkkitehtina ja kontrolloijana. (Kovalainen 2001, 25; Dachler & Hosking 1995, 2; Uhl-Bien
2006, 655.) Johtajan nähdään näin ollen olevan yrityksensä sisäisen ja ulkoisen organisoinnin
arkkitehti ja kontrolloija. Sen myötä johtajuus kuuluu yksilöiden tehtäväksi ja johtajat johta-
juustutkimuksen keskiöön.
Myös yksilökeskeinen, suhteisiin keskittyvä johtajuustutkimus keskittyy yksilöihin ja heidän
havaintoihin, aikomuksiin, käyttäytymiseen, persoonallisuuksiin, odotuksiin ja arviointeihin,
jotka liittyvät heidän suhteisiin toisten kanssa (Dachler & Hosking 1995, 2; Uhl-Bien 2006,
655). Se näkee johtajuuden vaikutussuhteena, jossa yksilöt asettuvat toistensa puolelle saavut-
taakseen yhteisiä ja organisaationalisia tavoitteita. Suhteilla tarkoitetaan tällöin erillisten, itse-
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näisten, ihmisten välistä vuorovaikutusta. Sosiaalinen konstruktionismi puolestaan siirtää
huomion niihin prosesseihin ja olosuhteisiin, joissa ollaan suhteissa toisiin ja suurempiin sosi-
aalisiin systeemeihin, missä rakennetaan johtajuuden merkitystä ja sen todellisuutta. Eli mie-
lenkiinnon kohteena on se toiminta, missä suhteet rakentuvat. (Uhl-Bien 2006, 661, 664.)
Tämän tutkimuksen sosiaaliseen konstruktioon pohjaava, suhteissa rakentuva, näkökulma
näkee tiedon sosiaalisesti rakentuvana ja sosiaalisesti jaettuna, ei yksilöiden rakentamana tai
kartuttamana sekä varastoimana mielen sisältönä. Näin ollen se, mitä ymmärretään todellise-
na, rakentuu eri tavoilla erilaisissa relationaalisissa ja historiallis-kulttuurisissa olosuhteissa.
Relationaalisella suhtautumisella tarkoitetaan sen tunnistamista, että organisaatio muodostuu
toimijoiden välissä rakentuvissa merkityksissä. Näin ollen relationaalisesti orientoitunut joh-
tajuustutkimus keskittyy sosiaalisiin prosesseihin, joissa tietyt ymmärrykset johtajuudesta
syntyvät ja niille annetaan etusija. (Dachler & Hosking 1995, 3-4; Uhl-Bien 2006, 655.)  Re-
lationaalinen näkökulma olettaakin, että sosiaalinen todellisuus sijaitsee suhteiden kontekstis-
sa. Se olettaa, että kaikki ajatusten ja oletusten muotoilu pitää ymmärtää meneillä olevien
keskusteluiden ja suhteiden kontekstissa (Holmberg 2000 Uhl-Bien 2006, 661 mukaan).
Tämä rakentaa ymmärrystä siitä, että käsityksemme ovat historiallis-kulttuurisesti tunnus-
omaisia.  Se tarkoittaa sosiaalisen konstruktionismin näkökulmasta sitä, että kaikki ymmärtä-
misen tavat nähdään historiallisesti ja kulttuurillisesti suhteellisina. Miten ymmärrämme esi-
merkiksi johtajuuden, riippuu siitä, missä päin maailmaa asumme tai mistä aikakaudesta on
kyse. (Burr 2003, 3-4.) Japanilaisten käsitys johtajuudesta on erilainen kuin pohjoisamerikka-
lainen käsitys, samalla tavalla kuin 1900-luvun alkupuolen johtajuuskäsitykset eroavat 2000-
luvun johtajuusnäkemyksistä. Käsitysten välinen ero selittyy sillä, millainen kulttuuri ja histo-
ria kyseisessä yhteiskunnassa vallitsee tarkasteluhetkellä.
Johtajuuskäsitykset eivät ole vain erityisiä tietyille kulttuureille ja aikakausille vaan ne näh-
dään myös sen kulttuurin ja historian tuotteina, joissa ne muodostuvat. Käsitykset ovat näin
ollen riippuvaisia niistä hallitsevista sosiaalis-ekonomisista asetelmista, jotka ovat vallalla
kyseisessä kulttuurissa sillä hetkellä. Näin ollen ei ole olemassa universaalia todellisuutta,
yhtä ”oikeaa” ymmärrystä johtajuudesta. Meidän ei tulisikaan olettaa, että omat tapamme
ymmärtää johtajuus tai mikään muu asia on yhtään sen parempia tai todellisempia kuin muut
tavat. (Burr 2003, 4.)
Johtajuuden teoriat ja selitykset ovat siis aika- ja kulttuurisidonnaisia. Näin ollen niitä ei voi
pitää lopullisina kuvauksina johtajuudesta. Johtajuustutkimuksen ei näin ollen voi olettaa täh-
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täävän johtajuuden ”oikean” luonteen kuvaamiseen. Sen sijaan konstruktionistinen johtajuus-
tutkimus orientoituu tarkastelemaan johtajuuskäsityksen ilmenemistä ja niitä sosiaalisia pro-
sesseja, joissa näitä käsityksiä luodaan. (Burr 2003, 6.) Se, että ei ole olemassa vain yhtä oi-
keaa ymmärrystä johtajuudesta ei kuitenkaan tarkoita, että kaikki ymmärrykset johtajuudesta
olisivat mahdollisia. Käsitysten historiallis-kulttuurillisuus tarkoittaa myös sitä, että ymmär-
ryksillä on sosio-kulttuurilliset rajat. Se, mitä pidetään oikeana tai totuutena, oikeana tai vää-
ränä, hyvänä tai pahana riippuu kulttuurista, jossa käsitystä rakennetaan. (Dachler & Hosking
1995, 7.)
Sosiaalisen konstruktionismin näkökulmasta todellisuus ei siis ole olemassa toimijoista riip-
pumatta, vaan nimenomaan rakennelmana, joka on riippuvainen ryhmän, yksikön tai organi-
saation ihmisten henkilökohtaisista ja yhteisesti jaetuista merkityksistä. Ihmisten erilaisten
näkemysten nähdään yhtyvän leikkauskohdissa ja muodostavan organisaatiossa tai laajemmin
ottaen yhteiskunnassa todellisuuden, jota voidaan pitää eräänlaisena objektiivisen todellisuu-
den vastineena sosiaalisen konstruktionismin näkökulmassa. (Kovalainen 2001, 26.) Tämä
siirtää huomion pois yksilöistä kohti sosiaalista vuorovaikutusta ja kaikkien toimijoiden osal-
listumista johtajuuden rakentamiseen.
Kovalainen (2001, 26) kuvaa hyvin sosiaalisen konstruktionismin mukaista todellisuuden
rakentamista:
”Ihmisten luoma todellisuus on koko ajan avoin keskustelulle, kysymyksille ja
muutoksille. Omat käsityksemme vaikuttavat toisten ihmisten käsityksiin ja toi-
saalta toisten ihmisten käsitykset vaikuttavat omiin käsityksiimme. Luomme jatku-
vasti ollessamme tekemisessä päivittäisessä kanssakäymisessä keskenämme, suh-
teissamme toisiin ihmisiin, dialektisesti uusia merkityksiä. Toisaalta vahvistamme
vanhoja. Joistakin asioista olemme hyvinkin yhtä mieltä, toisista asioista mielipi-
teet ryhmässämme voivat vaihdella paljonkin. Todellisuus ja tulkintamme ovat
keskenään jatkuvassa dialektisessa prosessissa. Kuvaamme tapahtunutta asiaa,
jotakin ihmistä tai organisaatiotamme ihmisten arvioitavaksi, he esittävät oman
näkemyksensä asioista, asioista puhutaan, kommunikoidaan, muodostamme yh-
teistä näkemystä, tulkintaa jokapäiväisessä kanssakäymisessämme.”
Ihminen ja todellisuus nähdäänkin erottamattomina ja ideat, ajatukset sekä toiminta ovat seu-
rausta meneillään olevista vuorovaikutusprosesseista ja ihmisten välisistä tulkinnoista (Lind-
gren & Packendorff 2009b, 30). Sosiaalisen konstruktionismin mukainen lähestymistapa hyl-
kää näin ollen ajatuksen, että meillä voisi koskaan olla objektiivista ja yhdenmukaista kuvaa
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ihmisestä tai tilanteesta. Tämä johtuu siitä, että kaikki mielikuvamme ovat peräisin kielellisis-
tä tuotoksista, jotka eivät ole sellaisinaan sama asia kuin totuus. (Aaltonen & Kovalainen
2001, 7.) Sosiaalisen konstruktionismin näkökulmasta ymmärrykset syntyvät ihmisten väli-
sessä päivittäisessä vuorovaikutuksessa. Tämä nostaa sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kielen
mielenkiinnon kohteeksi. Se, mitä me pidämme totuutena eli nykyinen tapamme ymmärtää
maailmaa, on niiden sosiaalisten prosessien ja vuorovaikutuksen tuote, joihin ihmiset osallis-
tuvat jatkuvasti muiden kanssa. (Burr 2003, 4.) Sosiaalinen konstruktionismi laittaa näin ollen
kommunikaatioprosessit paikaksi, jossa itseä ja maailmaa jatkuvasti rakennetaan (Uhl-Bien
2006, 659).
Sekä tilanne, että johtaja, ovat näin ollen seurausta monista erilaisista tulkinnoista, jotka kil-
pailevat keskenään siitä, mikä tulkinnoista vallitsee. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että
kaikki tulkinnat jostakin tilanteesta olisivat samanarvoisia, vaan kuhunkin tilanteeseen löytyy
joukko vaihtoehtoisia tulkintoja. Nämä tulkinnat voivat olla parempia tai huonompia kuin
muut tulkinnat. Tulkintojen näennäinen paremmuus määrittyy esimerkiksi siinä miten laajasti
ne hyväksytään yhteisön yleiseksi käsitykseksi asiasta. Parhaimpana pidetyt tulkinnat tulevat-
kin todennäköisemmin hyväksytyksi kohtuullisen yhdenmukaiseksi tulkinnaksi tilanteesta.
Keskeistä ei olekaan johtaja tai tilanne sinänsä, vaan kaikki prosessit, joissa johtaja ja/tai ti-
lanne rakentuu tai rakennetaan menestykseksi tai epäonnistumiseksi. (Aaltonen & Kovalainen
2001, 7.)
Tästä seuraa kriittisyys itsestään selvää tietoa kohtaan. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan
meidän tulee olla kriittisiä niitä rakenteita kohtaan, joiden varaan me perustamme käsityk-
semme maailmasta. Se varoittaa meitä epäilemään aina oletuksiamme siitä miten maailma
ilmenee meille. Näin ollen voi olla monia ymmärryksiä maailmasta (sosiaalisia rakennelmia)
ja jokainen niistä tuo mukanaan eri tavan toimia. (Burr 2003, 3, 5.) Esimerkiksi johtajuuden
näkeminen perinteisten johtajuusnäkökulmien mukaan tuo mukanaan johtajien merkityksen
korostamisen ja organisaatioissa ilmenevän johtajuuden lähtökohtana toimii yksittäisten johta-
jien toiminta. Johtajuuden näkeminen suhteissa rakentuvana korostaa puolestaan suhteissa
rakentuvaa maailmankuvaa ja siinä vuorovaikutustilanteet, prosessit ja käytännöt nousevat
johtajuuden rakentumisen paikaksi. Tutkimukseni tarkoituksena ei olekaan väittää, että perin-
teinen johtajuustutkimus perustuu vääriin perusoletuksiin todellisuudesta ja ihmisistä, tiedon
käsityksestä tai näkemyksistä mikä on hyvää tai huonoa tutkimusta. Tarkoituksenani on sen




Sosiaalisen konstruktionismin mukaan se, mitä me pidämme totuutena eli nykyinen tapamme
ymmärtää maailmaa, on niiden sosiaalisten prosessien ja vuorovaikutuksen tuote, joihin ihmi-
set osallistuvat jatkuvasti muiden kanssa (Burr 2003, 4). Suhteissa rakentuva johtajuusnäkö-
kulma laajentaa näin ollen johtajuuden tutkimista näkemällä johtajuuden orgaanisina proses-
seina, loppumattomina tapahtumien sarjoina, joissa ihmiset luovat ja kehittävät asioita yhdes-
sä (Lindgren & Packendorff 2009b, 35). Johtajuus ei toisin sanoen koskaan ala, vaan johta-
juudella on jo historia ja sitä tulisikin tarkastella ajallisena rakennelmana (Salovaara 2011,
225). Tällaiset johtajuusprosessit ovat jatkuvasti ilmeneviä ja muuttuvia, toimijoiden jatku-
vasti kehittäessään heidän ymmärryksiään itsestään ja johtamistodellisuudestaan (Lindgren &
Packendorff 2009b, 35). Johtajuus tapahtuu siis ainutlaatuisissa olosuhteissa, jotka eivät ole
koskaan aikaisemmin olleet tai ne eivät tule koskaan uudelleen olemaan täsmälleen samanlai-
set (Salovaara 2011, 105).
Johtajuus on näin ollen alati meneillä oleva prosessi. Se ei ole milloinkaan valmis, eikä siitä
voi irrottaa kontekstistaan (Salovaara 2011, 35). Tämä prosessinäkökulma liittää menneisyy-
den nykyisiin ja tuleviin tapahtumiin mahdollistaen meidän ymmärryksen siitä, miksi asiat
tapahtuvat tietyllä tavalla (Lindgren & Packendorff 2009b, 35). Johtajuus on siten sidottu his-
toriaansa, mutta on kuitenkin alati muuttuva ilmiö (Salovaara 2011, 225). Yrityksen johtajuus
rakentuu siis ajan kuluessa ja jatkaa koko ajan rakentumista meneillä olevissa prosesseissa.
Johtajuus on näin ollen jatkuvasti uudelleen rakentamisen kohteena. Uudelleen rakentaminen
ei kuitenkaan tarkoita sitä, että johtajuus muuttuisi koko ajan merkittävästi. Sen sijaa suurim-
man osan ajasta yrityksessä olemassa olevaa johtajuutta uusinnetaan ja muutokset, jotka ilme-
nevät ovat pieniä (Koivunen 2007).
Johtajuus rakentuu näin ollen kontekstinsa sisällä. Henkilöt ja konteksti ovat toisiinsa yhtey-
dessä olevia sosiaalisia rakennelmia, joita rakennetaan jatkuvasti meneillään olevissa paikal-
lis-kulttuuris-historiallisissa -prosesseissa. Nämä paikallis-kulttuurillis-historialliset -prosessit
ovat liikkuvia rakennelmia siitä mikä nähdään ”todellisena ja hyvänä”. (Uhl-Bien 2006, 664.)
Johtajuuden rakentumiseen vaikuttaa siis se paikallinen kulttuuri, jossa yritys sijaitsee. Ne
yrityksen ympärillä olevat näkemykset ja käsitykset johtajuudesta, joita pidetään laajasti hy-
väksyttyinä käsityksinä hyvästä johtajuudesta ja johtajasta. Nämä paikalliset tavat toimia ovat
usein niin itsestään selviä, että niitä on vaikea artikuloida toisille. Historiallisuus tuleekin esil-
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le siinä miten toimijat liittyvät ja sopeuttavat toimintansa johtamisen pitkiin historialliskult-
tuurillisiin perinteisiin. (Koivunen 2007, 287.) Johtajuus rakentuu siis prosessissa, jossa yri-
tyksen toimintatavat käyvät jatkuvaa keskustelua ympärillä olevien käsitysten ja ymmärrysten
kanssa. Johtajuuden käytäntöjä ja vuorovaikutusta tutkitaankin paikalliskulttuurillisina pro-
sesseina, ollen samalla avoimena eri äänille ja tulkinnoille johtajuudesta, jopa heikoille ja
vastakohtaisille (Crevani ym. 2010, 79).
Tiettyjen käsitteiden (kuten johtaja ja johtajuus) käyttö viittaa pitkäkestoisiin yhteisöissä ole-
viin traditioihin sekä odotuksiin, jotka synnyttävät oletuksia ja sosiaalisia rakennelmia, joiden
kautta tilanteita sekä odotuksia tulkitaan ja määritellään. Tällaiset dominoivat käsitykset joh-
tajuuden luonteesta ja laadusta tuleekin nähdä väistämättömänä ja olennaisena osana sitä mitä
tutkitaan (Lindgren ym. 2011, 18). Perinteinen johtajuuskäsitys on osa vahvaa johtajuuskäsi-
tystä yhteiskunnassamme, joka jatkaa yksittäisen johtajan korostamista johtajuuden ruumiil-
listumana. Se kuljettaa mukanaan maskuliinisia normeja siitä miltä ammattitaitoisten johtajien
tulisi näyttää sekä miten heidän tulisi käyttäytyä, puhua ja reagoida. Nämä normit leviävät
yhteiskuntaan esimerkiksi johtajuuskirjallisuuden, median sekä johtajuuskehittämisohjelmien
kautta. (Lindgren ym. 2011, 18.)
Käsitteisiin liitetyt merkitykset eivät kuitenkaan ole muuttumattomia vaan ne muuttuvat ajan
kuluessa. Esimerkiksi johtajuuteen ja johtajaan liittyvien merkitysten muutos ei ole nopeaa ja
dramaattista, vaan hidasta ja pienin askelin tapahtuvaa. Johtajuus nähdäänkin useasti perintei-
seen tapaan sankarillisten yksilöiden tekemänä ja se tapahtuu epätasa-arvoisissa suhteissa
toisten kanssa. Syynä tähän on sankarillisen johtajuusdiskurssin valta-asema, mikä tekee vaih-
toehtoisten lähestymistapojen leviämisen vaikeaksi. Vaihtoehtoisten johtajuuslähestymistapo-
jen nousulle on kuitenkin olemassa toiveita, sillä johtajuuden näkemyksestä neuvotellaan jat-
kuvasti uudelleen sekä teoriassa että käytännössä. (Koivunen 2007.)
Yrityksissä rakentuvaan johtajuuteen vaikuttaa siis vahvasti se, mikä on yhteiskunnassamme
vallalla oleva käsitys hyvästä johtajuudesta ja työntekijöiden asemasta yrityksissä. Ilmiölle
käytettävät nimet, leimat tai metaforat synnyttävät heti institutionaalisia odotuksia rooleista ja
käyttäytymisestä, joita on asetettu esimerkiksi muodollisille johtajille ja työntekijöille eli alai-
sille. (Lindgren & Packendorff 2011, 167.) Johtajuuden rakentuminen sisältää täten käytäntö-
jä ja vuorovaikutusta liittyen siihen miten toimijat suhtautuvat vallalla olevaan johtajuuden
käsitykseen, työntekijän asemaan, hyvään, huonoon tai puuttuvaan johtajuuteen ja niin edel-
leen (Lindgren ym. 2011, 18). Johtajuus rakentuu siis sen kulttuurillisen kontekstin sisällä,
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jossa yhteiskunnalliset käsitykset johtajuudesta ovat sekä itsestään selviä että uudelleen raken-
tamisen kohteena. (Crevani ym. 2010, 77–78.)
Vaikka paikalliset kulttuurit ja todellisuudet ovat hyvin kestäviä, on kuitenkin aina mahdollis-
ta toimia toisin. Vaihtoehtoiset rakennelmat ovat aina mahdollisia, vaikka niitä ei ole helppo
saavuttaa, koska perinteiset käytännöt ovat yleensä vahvasti uudelleen tuotettuja meneillä
olevissa relationaalisissa prosesseissa. (Koivunen 2007, 287.) Käsityksemme erilaisista ta-
voista määritellä käsitteitä (kuten yritys, organisaatio, johtaja, alainen) muuttuu samalla, kun
itse määrittelemme niitä ja annamme niille sisältöjä, keskustelemme muiden määritelmistä ja
muiden antamista sisällöistä. (Kovalainen 2001, 46.)
3.3Vuorovaikutusta, käytäntöjä ja prosesseja esiintuova johtajuustutkimus
Vuorovaikutusta, käytäntöjä ja prosesseja esiintuovaa johtajuustutkimusta on tehty viime vuo-
sina paljon (mm. Crevani, Lindgren & Packendorff 2008; Koivunen 2007; Cunliffe & Eriksen
2011; Lindgren & Packendorff 2011). Tutkimusta yhdistää halu löytää vaihtoehtoja yksilö-
keskeiseen johtajuustutkimukseen sekä tuoda johtajuuden arkipäiväisyys osaksi johtajuuskäsi-
tystä. Esittelen seuraavaksi seitsemän tutkimusta, jotka tarkastelevat johtajuuden käytäntöä ja
tuovat esiin miten johtajuutta rakennetaan käytännössä. Tutkimuksissa tuodaan esille myös
miten johtajuutta rakentaessa toimijat rakentavat myös käsitystä johtajuudesta ja millaisia
merkityksiä johtajuus saa arkipäivän toiminnoissa.
Carroll, Levy ja Richmond (2008) yhdistävät artikkelissaan käytännön johtajuuden tutkimi-
seen Whittingtonin (2006) strategiatutkimuksessa ehdottamat käsitykset käytännöstä (practi-
ce), toiminnasta (praxis) ja toimijoista (practitioners). Käytännöllä tarkoitetaan tässä yhtey-
dessä rutinoituneita käyttäytymistapoja, jotka koostuvat useista toisiinsa liittyvistä elementeis-
tä. Käytännöt voivat tällöin olla yrityskohtaisia rutiineihin kuuluvia, operationaalisia toimin-
toja ja kulttuureita, jotka muokkaavat paikallisia strategioinnin tai Carrollin ym. tapauksessa
johtamisen tapoja. Lisäksi käytännöt voivat olla myös peräisin suuremmista sosiaalisista ken-
tistä tai järjestelmistä, joissa yritys sijaitsee (kuten alakohtaiset käytännöt). Käytännöt sisältä-
vät lisäksi koko yhteiskunnassa vallitsevat strategioinnin tai johtamisen käytännöt. Näillä tar-
koitetaan käsityksiä, jotka antavat tietoa ja oikeuttavat tiettyjä strategiointitekniikoita tai joh-
tamistapoja. Toiminnalla puolestaan tarkoitetaan ihmistoimintaa eli mitä yrityksissä tapahtuu
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ja mitä ihmiset tekevät. Toimijoita ovat ne ihmiset, jotka osallistuvat käytännön toimintaan.
Toimijat eivät rajoitu pelkästään ylimpään tai keskijohtoon vaan ne sisältävät kaikki, jotka
osallistuvat strategiointiin. Itse strategiointi tapahtuu näiden kolmen tekijän vuorovaikutuk-
sessa, mutta tutkimuksessa strategiointia lähestytään yleensä yhdestä näkökulmasta ottaen
kuitenkin huomioon muut kaksi tekijää. (Whittington 2006, 619–620; Jarzabkowski, Balogun
& Seidl 2007, 8-11.)
Carroll ym. (2008) liittävät siis nämä käsitykset johtajuustutkimukseen ja sijoittavat johtajuu-
den rakentumisen näiden kolmen tekijän keskinäiseen vuorovaikutukseen. Artikkelissaan tut-
kijat tarkastelevat johtajuuskehitysohjelmaan osallistuvien puhetta käytännöstä. He tuovat
esille sen, miten ammatinharjoittajien puhe käytännöstä siirtää huomion johtajuuteen sen ta-
vallisuudessaan tai kykyyn ymmärtää poisoppimisen, siirtymisen ja muutoksen yksityiskohtia.
Ammatinharjoittajien puheessa johtajuudesta tulee sisäistetty olemisen tapa sekä tapa lähestyä
organisaatioita, konteksteja ja maailmaa.
Denisin, Langleyn ja Rouleaun (2010) artikkelissa tutkijat lähtevät myös liikkeelle johtajuu-
den käytännöstä. Kun Carroll ym. (2008) tutkivat johtajuuskehitysohjelmaan osallistuvien
puhetta käytännöstä, Denis ym. (2010) tarkastelevat johtajuutta analysoimalla kolmen tervey-
denhoitoalalle sijoittuvan tapaustutkimuksen johtajuuskäytäntöjä ja pyrkivät ymmärtämään
miten johtajuutta tehdään käytännön toimintana. Artikkelissaan tutkijat näkevät johtajuuden
käytännön toimintana ja he korostavat erityisesti mikrokäytäntöjen tutkimista, joiden kautta
johtajuutta tehdään. Analyysissaan tutkijat keskittyvät erityisesti toiminnan keskellä olleiden
kolmen yksilön toimintaan ja miten he tekevät johtajuutta muutostilanteessa terveydenhoito-
alan organisaatiossa. Artikkelissa korostetaan muiden toimijoiden osallistumista johtajuuden
tekemiseen ja tutkijat päätyvätkin tuomaan esille johtajuus käytäntöjen dynaamista, kollektii-
vista, tilannesidonnaista ja dialektista luonnetta.
Crevani, Lindgren ja Packendorff ovat puolestaan omissa tutkimuksissaan lähteneet jatka-
maan Drathin ym. (2008) aloittamaa keskustelua perinteisen johtajuustutkimuksen kolmen
keskeisen elementin (johtajat, seuraajat ja jaetut päämäärät) korvaamisesta uusilla elementeil-
lä, jotka ovat soveltuvampia uusiin johtajuusnäkökulmiin (Crevani ym. 2008; Crevani ym.
2010; Lindgren & Packendorff 2011; Lindgren ym. 2011). Kun Drath ym. (2008) ehdottivat
uusiksi elementeiksi toiminnan suunnan rakentamista (direction), yhdensuuntaisuutta (align-
ment) ja sitoutumista (commitment), ovat Lindgren ja Packendorff (2011) sekä Crevanin ym.
(2010) kritisoineet Drathin ym. näkemyksiä siitä, että ne kohdistavat johtajuuden tutkimusta
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liikaa johtajuuden tuloksiin. Crevanin ym. (2010) mukaan johtajuuden tuloksiin keskittymi-
nen on ongelmallista, jos johtajuus nähdään vuorovaikutuksena ja alati jatkuvana prosessina.
He nostavatkin kolmeksi keskeiseksi elementiksi Drathin ym. (2008) ehdottaman toiminnan
suunnan rakentamisen (direction) lisäksi yhdessä orientoitumisen (co-orientation) ja toimin-
nan tilan rakentamisen (action-spacing). Toiminnan suunnalla tutkijat tarkoittavat vuorovai-
kutuksessa muodostuvaa organisaationalisten polkujen, kokonaispäämäärien, tavoitteiden ja
missioiden rakentamista. Yhdessä orientoitumisella he puolestaan tarkoittavat korostunutta
ymmärrystä kaikkien osallistujien mahdollisesti eriäville argumenteille, tulkinnoille ja pää-
töksille. Toiminnan tilan rakentaminen tuo omalta osaltaan esille mahdollisuuksien, potentiaa-
lin ja rajoitusten rakentamista yksilölliselle ja kollektiiviselle toiminnalle. (Crevani ym. 2010;
Lindgren & Packendorff 2011.)
Crevani ym. (2008), Lindgren ja Packendorff (2011) sekä Lindgren ym. (2011) ovat käyttä-
neet näitä kolmea käsitettä analysoidessaan johtajuuden rakentumista kolmessa tutkimukses-
saan. Crevani ym. (2008) sekä Lindgren ja Packendorff (2011) käsittelevät artikkeleissaan
miten pienessä ruotsalaisessa bioteknologiayrityksessä (BioCorp) johtajuus rakentuu kollek-
tiivisesti. Crevanin ym. (2008) artikkelissa tutkijat päätyvät siihen, että BioCorpin toimijat
ovat jatkuvassa prosessissa, jossa he vievät organisaatiota ja sen luontaisia prosesseja eteen-
päin rakentamalla, uudelleen rakentamalla ja purkamalla käsityksiä organisaatiosta, vastuista,
ongelmista ja identiteeteistä sekä johtajuudesta itsessään. Nämä näkyvät esimerkiksi siinä,
miten BioCorpin toimijoille on tärkeää määrittää organisaationaliset rajat ja vastuualueet.
Näiden määrittäminen ei kuitenkaan pääty tiettyyn tulokseen, vaan niitä jatkuvasti määritel-
lään uudelleen erilaisten muutosten ja pyyntöjen perusteella. (Crevani ym. 2008.)
Lindgrenin ja Packendorffin (2011) artikkelissa puolestaan sovelletaan hajautetun (distribu-
ted) johtajuuden näkökulmaa BioCorpin tuotekehitysprojektin analysointiin. Projektijohtajuu-
den kontekstissa toteutettu tutkimus tuo esille miten asioita, vastuita ja identiteettejä proses-
soimalla projektia ja organisaatiota viedään eteenpäin. Johtajuus rakentuu tällöin asioiden,
vastuiden ja identiteetin rakentamiseksi, jossa hyödynnetään olemassa olevia käsityksiä ilmi-
öistä (kuten projekti tai johtajuus). Tutkijoiden mielestä käsitteiden käyttö viittaa siihen, että
pitkäkestoiset traditiot ja odotukset tuodaan osaksi päivittäistä työtä niiden nimeämisen avul-
la. Ilmiöille käytettävät nimet tai metaforat herättävät oletuksia ja sosiaalisia rakennelmia,
joiden kautta tilanteita ja odotuksia tulkitaan ja määritetään. (Lindgren & Packendorff 2011.)
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Kummassakin artikkelissa tutkijat tuovat esille sen, että BioCorpin johtajuuden rakentamis-
prosessissa rakennetaan myös käsitystä johtajuudesta. Vallalla oleva, perinteinen johtajuuskä-
sitys toimii lähteenä ideaalisena pidetylle käsitykselle toiminnan järjestämisestä BioCorpissa.
BioCorpin johtajat pyrkivät tähän ideaaliin käsitykseen vahvistamalla toimitusjohtajan mas-
kuliinista patriarkkaisuutta, mutta samanaikaisesti he sallivat kuitenkin modernin tietointen-
siivisen yrityksen tasa-arvoisuuden rakentamisen. Klassisia byrokraattisia ideaaleja uudelleen
rakennetaan yrityksen hallinnointitavan ja vastuualueiden yksilöinnin kautta. Ideaali kollek-
tiivisemmasta johtajuudesta on puolestaan läsnä yhteisissä keskusteluissa siitä miten resursse-
ja tulisi jakaa eri projekteille ja ideoille. (Crevani ym. 2008; Lindgren & Packendorff 2011.)
Lindgren ym. (2011) hyödyntävät omassa artikkelissaan relationaalisen johtajuuden näkö-
kulmaa toimimattoman johtajuuden kontekstissa ja kehittävät näin ollen toimimattoman johta-
juuden ymmärrystä relationaalisessa johtajuudessa. Artikkelissaan tutkijat päätyvät siihen,
että toiminnan suunnan rakentamisessa toimimattomuus tulee esille siinä miten näkemystä
toiminnan suunnasta edistetään, neuvotellaan ja ylläpidetään päivittäisessä vuorovaikutukses-
sa, ja miten tämä näkemys nähdään vuorovaikuttajien taholta. Eli miten erimielisyyksiä, vää-
rinymmärryksiä ja konflikteja käsitellään toiminnan suunnasta neuvoteltaessa. Toimimatto-
muus yhdessä orientoitumisessa keskittyy omalta osaltaan siihen, miten vuorovaikuttajat ko-
kevat puuttuvat tai huonontuneet ymmärrykset kaikkien osallistujien mahdollisesti eriäville
argumenteille, tulkinnoille ja päätöksille. Toimimisen tilan tapauksessa toimimattomuus viit-
taa siihen, että toimijat kokevat mahdollisuuksien, potentiaalin ja rajoitusten rakentamisen
yksilölliselle sekä kollektiiviselle toiminnalle koko ajan rajatumpana ja/tai eroavan aikaisem-
mista käsityksistä. (Lindgren ym. 2011.)
Cunliffen ja Eriksenin (2011) relationaalista johtajuutta käsittelevässä artikkelissa puolestaan
johtajuus käsitteellistetään löytyvän johtajien jokapäiväisistä relationaalisista dialogikäytän-
nöistä. He tuovat esille tavan käsitteellistää relationaalinen johtajuus luontaisesti moraalisena
ja dialogisena käytäntönä, joka perustuu Ricoeurin (1992) ajatuksiin eettisestä minuudesta ja
Bakhtinin (1996) ajatuksiin dialogismista. Tutkijat pyrkivät artikkelillaan auttamaan johtajia
ymmärtämään ihmissuhteiden, keskusteluiden sekä jokapäiväisten arkisten tapahtumien tär-
keyden sekä tarjoamaan uusia mahdollisuuksia moraalisesti vastuulliselle johtajuudelle. (Cun-
liffe & Eriksen 2011.)
USA:ssa perustettu Liittovaltion turvallisuusjohto tarjosi Cunliffelle ja Eriksenille mahdolli-
suuden tutkia johtajuutta uusissa ilmenevissä olosuhteissa. Tutkimuksessaan tutkijat näkevät
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ihmisten olevan olemassa toisten ja ympäristön välisissä suhteissa. Nämä suhteet sekä muok-
kaavat että muokkaantuvat, jokapäiväisen vuorovaikutuksen ja keskusteluiden sosiaalisessa
kokemuksessa. Tästä seuraa se, että organisaationaliset jäsenet aktiivisesti luovat organisaa-
tionaalista maailmaansa keskinäisten suhteidensa kautta. Tutkijat päätyvätkin ehdottamaan
neljää tekijää, jotka ovat relationaalisen johtajuuden keskiössä: 1) relationaalinen johtajuus on
tapa olla maailmassa, 2) se sisältää dialogisesti muodostetun ymmärryksen siitä mikä on mer-
kittävää, 3) se tunnustaa moraalisen vastuun eroavaisuuksien työstämiseen ja 4) sisältää sisäi-
sen käytännön tietämyksen. (Cunliffe & Eriksen 2011.)
Koivunen (2007) omalta osaltaan on tutkinut johtajuusdiskurssien rakentumista sinfoniaorkes-
tereissa. Hän tuo artikkelissaan esiin sinfoniaorkestereissa esiintyvät neljä diskurssia, jotka
luovat ja ylläpitävät ymmärrystä johtajuudesta. Nämä diskurssit ovat 1) taide liike-elämää
vastaan; 2) vastenmielisyys auktoriteettia kohtaan; 3) sankarillinen johtajuus ja 4) jaettu johta-
juus. Tutkimuksellaan hän tuo esille johtajuusdiskurssien monipuolista ja ristiriitaista luonnet-
ta ja tutkii diskurssien prosessuaalista luonnetta suhteessa niiden relationaaliseen, ristiriitai-
seen ja paikalliseen luonteeseen. Johtajuus rakentuu hänen mukaansa sinfoniaorkestereissa
suurelta osin perinteisen johtajuustutkimuksen mukaisesti yksilökeskeiseksi. Ensimmäiset
kolme diskurssia luovat vakautta, vahvistaen olemassa olevia hierarkkisia ideaaleja, kahtiaja-
koa sekä subjekti-objekti jaottelua. Neljäs diskurssi kuitenkin antaa mahdollisuuden toisenlai-
selle näkemykselle, joka on demokraattisempi ja osallistavampi versio johtajuudesta. Tässä
näkemyksessä osallistujien asemat ovat erilaiset, mutta silti tasa-arvoiset. (Koivunen 2007.)
Tutkimuksessaan Koivunen päätyy siihen, että johtajuuteen liitetyt merkitykset eivät ole
muuttumattomia, vaan ne muuttuvat ajan kuluessa. Muutos ei kuitenkaan ole nopeaa ja dra-
maattista, vaan hidasta ja pienin askelin tapahtuvaa. Johtajuus nähdäänkin useasti perinteiseen
tapaan sankarillisten yksilöiden tekemänä ja se tapahtuu epätasa-arvoisissa suhteissa toisten
kanssa. Syynä tähän on hänen mielestään sankarillisen johtajuusdiskurssin valta-asema, mikä
tekee vaihtoehtoisten lähestymistapojen leviämisen vaikeaksi. Koivunen tuo kuitenkin esille,
että on olemassa toiveita vaihtoehtoisten johtajuuslähestymistapojen nousulle, sillä johtajuu-




Tutkimukseni empiirisessä osuudessa tarkastelen pienyrityksen johtajuutta suhteissa rakentu-
van maailmankuvan kautta ja tuon esille miten ja millaiseksi johtajuutta rakennetaan koh-
deyrityksen arkipäivään kuuluvassa verbaalisessa vuorovaikutuksessa. Tässä luvussa keskityn
kuvaamaan miten tutkimukseni empiirinen osuus on tehty. Kuvaan tutkimustehtävääni, tutki-
mukseni aineistoa, sen keruuta ja analysointia sekä käyn läpi, miksi valitsemani metodit so-
veltuvat suhteissa rakentuvan johtajuuden tutkimiseen.
4.1Tutkimustehtäväni
Tutkimukseni empiirisessä osiossa haluan tuoda esille miten pienyrityksen arkipäivässä esiin-
tyvää johtajuutta voidaan tarkastella sosiaaliseen konstruktionismiin pohjaavasta johtajuusnä-
kökulmasta käsin. Tarkoitukseni ei kuitenkaan ole tarjota ”ainoaa oikeaa näkemystä” johta-
juuteen tai ainoata tapaa tarkastella johtajuutta suhteissa rakentuvasta johtajuusnäkökulmasta
käsin. Sen sijaan tarjoan yhden mahdollisen tavan tarkastella pienyrityksen johtajuutta. Tut-
kimukseni avulla pyrin osallistumaan suhteissa rakentuvan johtajuuden keskusteluun tuomalla
esille omaa näkemystäni suhteissa rakentuvasta johtajuudesta ja osallistumalla sen myötä suh-
teissa rakentuvan johtajuuskäsityksen rakentamiseen.
Suhteissa rakentuvan johtajuuden näkökulmasta johtajuus rakentuu siis kaikessa vuorovaiku-
tuksessa, käytännöissä ja prosesseissa, joita yrityksessä ilmenee. Empiirisen aineistoni kerää-
miselle tämä asetti haasteita, koska se antaa mahdollisuuden kerätä monenlaista aineistoa.
Päädyin keräämään tutkimukseni aineiston sosiaali- ja terveydenhoitoalalla toimivassa SOTE
Oy:ssä, kun minulle tarjoutui mahdollisuus viettää aikaa yrityksessä ja taltioida siellä esiinty-
vää vuorovaikutusta. Kyseessä on suomalainen pienyritys, joka on ollut toiminnassa 1990-
luvun alkupuolelta lähtien. Asumispalveluita, kotipalveluita ja terveyspalveluita tarjoava yri-
tys on yrittäjäpariskunnan omistama ja se työllistää tutkimuksentekohetkellä noin 25 työnteki-
jää.
Tutkimukseni aineisto (ks. Taulukko 1) koostuu kolmesta kokouskeskustelunauhoituksesta,
kolmesta puolistrukturoidusta haastattelusta ja yhdestä toisen omistajajohtajan kanssa käydys-
tä spontaanista keskustelusta. Kokouskeskustelunauhoituksista valitsin lähempään analyysiin
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kolme empiiristä tilannetta. Kaksi tilannetta on otettu johdon kokouksessa käydystä keskuste-
lusta (kotihoitoasiakkuus, auditointi) ja yksi toisessa yksikössä pidetystä johtoryhmän katsel-
mustilaisuudesta (yksikön lääkehoito). Empiiristen tilanteiden tarkoituksena on toimia esi-
merkkeinä SOTE:ssa esiintyvästä vuorovaikutuksesta ja olen koostanut tilanteissa käydyistä
keskusteluista esimerkit liitteisiin 2–4.
Taulukko 1 Aineisto
Tutkimustehtävänäni tarkastelen ja rakennan näkemystä SOTE:n kokouskeskusteluissa ja
haastatteluissa rakentuvasta johtajuudesta. Tutkimuskysymyksenäni ovat miten ja millaiseksi
johtajuutta rakennetaan SOTE:n verbaalisessa vuorovaikutuksessa. Vastatakseni tutkimusky-
symykseeni olen analysoinut aineistoani sisällönanalyysilla. Analyysin aikana lähestyin ai-
neistoani kysymyksillä miten toimijat ovat vuorovaikutuksessa keskenään sekä miten he luo-
vat yhdessä merkityksiä. Valitsemani näkökulma johtajuuteen ohjaa selkeästi aineiston ana-
lysointiani, koska se rakentaa johtajuutta suhteissa rakentuvaksi ja ohjaa minua aloittamaan
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Tutkimukseeni  osallistujista  keskeisimmässä  osassa  olevat  on  esitelty  taulukossa  2.  On kui-
tenkin tärkeää pitää mielessä, että kokouskeskustelujen rationaalinen sisältö (osallistujien
muodolliset positiot, syyt miksi kukakin sanoo mitä sanoo tai aihe mistä he keskustelevat) ei
ole tutkimuksessani samalla tavalla keskeisessä asemassa kuin perinteisessä johtamistutki-
muksessa (ks. Crevani ym. 2010, 82). Keskustelun aihe voikin periaatteessa olla mikä tahan-
sa, sillä tutkimuksessani huomio kiinnittyy siihen miten toimijat ovat vuorovaikutuksessa
keskenään sekä miten he luovat yhdessä merkityksiä (ks. Lindgren & Packendorff 2009b, 34),
eli siihen miten ja millaiseksi he rakentavat johtajuutta käymänsä keskustelun aikana esimer-
kiksi käyttämillään käsitteillä ja tavoilla, joilla he puhuvat asioista.
Taulukko 2 Tutkimukseen osallistujat
Keskusteluita ei kuitenkaan ole tarkoitus irrottaa kontekstistaan. Johtajuuden näkeminen pai-
kallisesti rakentuvana ilmiönä on keskeinen osa valitsemaani johtajuusnäkökulmaa. Juuri tä-
mä kontekstuaalinen herkkyys auttaa minua tarkastelemaan miten ilmiötä rakennetaan osallis-
tujien välisessä vuorovaikutuksessa (ks. Silverman 2006, 43–44). Se kuitenkin rajoittaa tut-
kimukseni tulokset koskemaan vain SOTE:ssa aineistonkeruuhetkellä rakentuvaa johtajuutta.
Tämä ei kuitenkaan ole ongelma, koska tarkoituksenani ei ole tuottaa yleistettävää kuvausta
johtajuuden rakentumisesta. Valitsemani suhteissa rakentuvan johtajuuden prosessinäkökulma
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semmin olleet tai ne eivät tule koskaan uudelleen olemaan täsmälleen samanlaiset (Salovaara
2011, 105). Ei pidä kuitenkaan ajatella, että kokoajan luodaan täysin uudenlaista johtajuuskä-
sitystä vaan suurimman osan ajasta toimijat uusintavat olemassa olevia johtajuuskäsityksiä
(Kovalainen 2001, 22).
4.2Tutkimuksen rajaaminen
SOTE:n aineistonkeruutavoista ja laajuudesta päätöstä tehdessäni, minua ohjasi pääasiallisesti
kaksi asiaa. Ensinnäkin tässä tutkimuksessa on kyse Pro gradu -tutkielmasta, jonka laajuus on
rajoitettu ja toiseksi yrityksessä viettämäni aika oli rajoitettu.  Nämä kaksi tekijää ohjasivat
näin ollen myös johtajuuden rakentumisen tarkastelun rajaamista. Kuten teoriaosuudessa kävi
ilmi, suhteissa rakentuva johtajuus näkee johtajuuden koko ajan meneillä olevana prosessina,
joka on sidottu historiaansa, mutta silti koko ajan muuttuva. Tässä tutkimuksessa tämän alati
muuttuvan prosessin vangitseminen ei kuitenkaan ollut mahdollista, koska empiirisen materi-
aalin keruuaika oli rajattu kahden kuukauden aikavälille. Tämän seurauksena tässä tutkimuk-
sessani pyrin vangitsemaan SOTE:ssa rakentuvan johtajuuden sellaisena kuin se aineistonke-
ruuhetkellä esiintyy. Pyrin siis tutkimaan millaiseksi johtajuutta rakennetaan aineistonkeruu-
hetkellä.
Aineistoni rajatulla koolla pyrin varmistamaan myös tutkimukseni ja erityisesti aineistoni
analysoinnin ja tulkintojen tekemisen hallittavuutta (ks. Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-
Ylänne & Paavilainen 2011, 83). Suhteissa rakentuva johtajuuden näkemys johtajuuden ra-
kentumisesta missä tahansa vuorovaikutuksessa asetti haasteita oman tutkimukseni hallitta-
vuudelle, koska johtajuuden rakentumisen tutkiminen missä tahansa organisaatiossa ilmene-
vässä vuorovaikutuksessa olisi sisältänyt suuren määrän tutkimukseen osallistujia. Päädyinkin
lopulta valitsemaan SOTE:n kokouskeskusteluissa esiintyvien vuorovaikutustilanteiden talti-
oinnin. Koin muodolliset tilanteet, joissa aiheena on organisaation hallitseminen, yhteistyö,
päätöksenteko tai muutos, hyvänä tapana aloittaa johtajuuden rakentumisen tutkimisen. Olen-
kin sitä mieltä, että johtajuuden rakentumisen tarkastelu missä tahansa organisaatiossa esiin-
tyvässä vuorovaikutuksessa olisi hyvä jatkotutkimuksen aihe.
Suhteissa rakentuvaa johtajuutta käsittelevässä luvussa (luku 3) kävi myös ilmi, että suhteissa
rakentuva johtajuus korostaa kaikkien osallistumista ja antaa tilaa muillekin kuin muodollisil-
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le johtajille osallistua johtajuuden rakentamiseen. Kuitenkin kokouskeskustelujen nauhoituk-
seen päätyminen rajasi tutkimukseen osallistujat koskemaan suurelta osin SOTE:n muodollis-
ta johtoa. En kuitenkaan näe tätä asiaa ongelmallisena, koska sosiaaliseen konstruktionismiin
pohjaava näkökulmani auttaa minua tarkastelemaan tätä vuorovaikutusta ilman liiallista huo-
miota osallistujien muodollisiin positioihin. Tämä tarkoittaa sitä, että sillä ei ole väliä millai-
nen asema henkilöllä on yrityksessä, vaan keskiössä on se millaiseksi johtajuutta rakennetaan
keskustelun aikana eli miten johtajuutta tehdään ja rakennetaan puheessa sekä millaisia käsi-
tyksiä johtajuudesta keskustelu kantaa sisällään.
Tutkimukseni on myös rajattu koskemaan pelkästään verbaalia vuorovaikutusta. Tämä johtuu
siitä, että kokouskeskusteluista ei tehty videotaltiointia. Koin, että videotaltiointi olisi vaikut-
tanut kokouskeskusteluun enemmän kuin käyttämäni nauhuri. Nauhurin pienikokoisuus ja
huomaamattomuus mahdollistivat sen unohtamisen helpommin, kuin videokameran unohta-
misen. Vain kolmen kokouskeskustelun havainnointi ja taltiointi vaati sitä, että havainnoinnin
kohteena olevat tottuivat läsnäolooni nopeasti. Koinkin, että minuun totuttiin nopeasti ja läs-
näoloni ei vaikuttanut keskusteluun, joka tuntui sujuvan luontevasti ja käsittelevän aiheita
niin, että mitään ei yritetty peitellä tai muuttaa yrityksen normaalista kanssakäymisestä.
4.3Aineiston keruu
Aineiston keruun halusin toteuttaa niin, että pääsisin viettämään aikaa valitsemassani yrityk-
sessä ja keräämään empiiriseksi materiaaliksi vuorovaikutustilanteita. Löydettyäni SOTE:n,
joka oli valmis päästämään minut seuraamaan heidän tavallista arkea, aineiston keruu tavoik-
seni vahvistui suora havainnointi ja puolistrukturoidut haastattelut. Syynä valintaani on se,
että havainnoinnin ja haastatteluiden yhdistäminen antoi minulle mahdollisuuden taltioida
sekä yrityksen arkipäivän käytäntöjä ja vuorovaikutusta, että miten osallistujat puhuvat yri-
tyksen johtajuudesta. Koin, että havainnoinnin ja haastatteluiden yhdistämisellä pystyin saa-
maan laajemman ja monipuolisemman aineiston liittyen SOTE:n johtajuuteen, joka sisältää
sekä arkipäivän käytäntöihin kuuluvaa vuorovaikutusta että toimijoiden kuvausta SOTE:n
johtajuudesta. (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 87.)
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Valitsin suoran havainnoinnin, koska yrityksen toimialana oleva sosiaali- ja terveydenhuolto-
ala on minulle entuudestaan vieras. Osallistuminen heidän arkipäivän toimintaan ei näin ollen
ollut mahdollista ilman jokapäiväisen keskustelun häiriintymistä. Havainnointini tapahtui
niin, että tarkkailin luonnollisesti esiintyviä tilanteita osallistumatta niihin itse muuten kuin
olemalla läsnä samassa tilassa ja tekemällä muistiinpanoja. Suoran havainnoinnin valitsemista
puolsi myös sen keskittyminen tiettyjen asioiden havainnointiin ja havainnointiaika kesti ly-
hyemmän ajan kuin vaihtoehtona olleessa osallistuvassa havainnoinnissa. Osallistuvassa ha-
vainnoinnissa pyritään osallistumaan havainnoinnin kohteena olevaan kulttuuriin tai konteks-
tiin, mikä ei ollut tämän tutkimuksen tarkoituksena. Suoran havainnoinnin valinta mahdollisti
myös osallistumiseni selkeästi määriteltyihin tilanteisiin ja havainnoinnin keskittymisen tiet-
tyihin ihmisiin. (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 86–87.)
Havainnoinnin etuna on myös se, että siinä pääsee tarkastelemaan toimintaa sen ilmenemis-
hetkellä. Näin ollen ei tarvitse luottaa kenenkään kuvaukseen tilanteesta. (Eriksson & Kova-
lainen 2008, 87.) Varjopuolena voi olla, että ihmiset varovat sanomisiaan ja tekemisiään ha-
vainnoitsijan läsnä ollessa. Kuten jo aikaisemmin mainitsin koin kuitenkin, että minun läsnä-
olooni totuttiin nopeasti ja toimijoiden väliset keskustelut sujuivat luonnolliseen tyyliin.
Valitsin haastattelun toiseksi aineiston keruutavaksi, koska se mahdollisti taltioimaan haasta-
teltavan puhetta itsestään ja SOTE:n johtajuudesta. Haastatteluaineisto auttoi rakentamaan
laajempaa kuvaa SOTE:n johtajuudesta kuin pelkästään havainnoinnin avulla tehty aineiston
keruu. Tämä johtui siitä, että haastatteluiden avulla pystyin keräämään laajemmin tutkimuk-
seen osallistujien näkemystä esiin nousseista aiheista. Puolistrukturoitu haastattelutyyli mah-
dollisti systemaattisen ja kattavan materiaalin keräyksen pitäen samalla haastattelutilanteen
epämuodollisena ja keskustelunomaisena. Haastatteluja tehdessäni pidin kuitenkin kokoajan
mielessä, että annan haastateltaville tilaa vastata avoimiin kysymyksiin omalla tavalla ja sallin
keskustelun tarvittaessa poiketa suunnitellusta haastattelurungosta. Näin on mahdollista sisäl-
lyttää haastatteluun haastattelutilanteessa esiin tulevia tutkimukseen liittyviä aiheita, joita
haastattelukysymykset eivät itsessään sisällä. (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 82.) Käytös-
säni ollut haastattelurunko löytyy liitteestä 1.
Haastatteluiden lisäksi taltioin toisen yrittäjän kanssa käymäni spontaanin keskustelun yrityk-
sen ja yrittäjän historiasta. Keskustelu erosi tekemistäni haastatteluista, koska se ei ollut mi-
tenkään suunniteltu ja se ei sisältänyt ennalta mietittyjä kysymyksiä. Minulla oli kuitenkin
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yrittäjän lupa nauhoittaa keskustelu. Keskustelu kulki suurimmalta osin yrittäjän oman ker-
ronnan pohjalta, johon tein tarkentavia kysymyksiä tarpeen mukaan.
Aineiston keruu tapahtui helmi- ja maaliskuussa 2012. Havainnointia tein yhteensä kolmena
päivänä. Sovin havainnointipäivät yrityksen kanssa niin, että ensimmäinen havainnointipäivä
oli pelkästään yrityksen yhteyshenkilöni eli Raijan arkipäivän seuraamista. Ensimmäinen päi-
vä mahdollisti minun tutustumisen yritykseen ja Raijaan sekä Raijan totuttelun minun läsnä-
olooni. Ensimmäinen havainnointipäivä oli suurena apuna yrityksen pohjatietojen saamiseen.
Kaksi muuta havainnointipäivää valikoitui niin, että ne sisälsivät yhteensä kolme yrityksen
sisäistä kokousta. Kaksi ensimmäistä kokousta liittyivät yrityksen laadunvalvontaan. Saman-
laisia kokouksia pidetään yrityksessä laadunvalvonnan mukaisessa aikataulussa. Tällä kertaa
näiden johdon katselmustilaisuudeksi kutsuttujen kokouksien aiheena oli yksiköiden lääkehoi-
to. Kumpaankin tilaisuuteen osallistui neljä henkilöä; kaksi yksikön edustajaa, johtoryhmän
jäsen ja sihteeri.  Ensimmäisessä yksikössä pidetyn tilaisuuden kesto oli noin 45 minuuttia ja
toisen kokouksen kesto oli noin 35 minuuttia. Kolmas kokous oli yrityksessä joka kuukausi
pidettävä vastaavien palaveri. Palaveriin osallistui viisi henkilöä ja sen aiheena on SOTE:n
toimintaan liittyvät asiat. Kokouksen kesto oli 1 tunti 50 minuuttia.
Haastatteluja päädyin tekemään kolme kappaletta. Niiden kestot vaihtelivat 17 – 35 minuutin
välillä. Haastateltaviksi valikoituivat Raija ja kaksi havainnoinnin kohteena ollutta henkilöä.
Halusin valita haastateltavat havainnoinnin kohteena olevien keskuudesta pitääkseni tutki-
mukseen osallistuvien määrän kohtuullisena ja helpommin hallittavana. Sekä kokoukset että
haastattelut pidettiin yrityksen omissa toimitiloissa. Haastattelupaikat valittiin sen mukaan,
mistä löytyi rauhallinen tila haastattelulle. Haastatteluista kaksi tehtiin Raijan toimistossa ja
yksi haastateltavan omassa toimistossa. Haastattelutilanteeseen osallistuivat vain haastateltava
ja haastattelija.
Nauhoitin ja litteroin sanatarkasti kaikki kolme kokousta ja kolme haastattelua sekä Raijan
kanssa käydyn keskustelun.. Litteroitua tekstiä kertyi kokouksista yhteensä 79 sivua, haastat-
teluista 13 sivua ja Raijan kertomuksesta omasta itsestään ja yrityksestä 9 sivua. Ajallisesti
kokouskeskustelut kestivät yhteensä hieman yli kolme tuntia ja haastattelut noin kaksi tuntia.
Aineiston keruuseen sain luvan yrityksen toiselta omistajajohtajalta. Jokaisen kokouksen
aluksi pyysin suullisesti luvan keskustelun nauhoittamiselle kaikilta osallistujilta. Haastatte-
luihin osallistumisesta sai jokainen haastateltava päättää itse, sillä tutkimukseen osallistumi-
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sen vapaaehtoisuus on tärkeä osa tutkimukseni eettisyyttä. Varmistuakseni osallistumisen
perustuvan riittävään tietoon tutkimuksestani olen keskustellut tutkimukseni tarkoituksesta ja
analyysitavoista osallistujien kanssa. (ks. Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009.) Hyvää
tutkimuksentekotapaa pitää yllä myös se, että tutkittavat ovat itse pystyneet määrittämään
ensisijaisesti tutkimuksessa käsiteltävien aiheiden arkaluonteisuuden ja yksityisyyden rajat,
koska he ovat itse voineet valita mitä tietoja jakavat taltioiduissa keskustelussa ja haastatte-
luissa (ks. Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, 7).
Tutkimukseeni osallistujien yksityisyydensuojaa olen pyrkinyt säilyttämään pitämällä aineis-
toni tunnistetiedot erillään itse aineistosta. Aineistoani olen säilyttänyt hyvässä tallessa ja en
ole näyttänyt sitä kenellekään ulkopuoliselle. Anonymiteetin varmistaakseni olen litteroides-
sani muuttanut esimerkiksi kaikkien yritysten, henkilöiden, paikkakuntien sekä paikallisleh-
den nimet pseudonyymeiksi. Koen anonymiteetin säilyttämisen tärkeäksi ei ainoastaan yrityk-
sen kannalta, vaan myös heidän asiakkaidensa kannalta. Tämä johtuu siitä, että yrityksen tun-
nistettavuus altistaa myös heidän asiakkaansa tunnistamiselle. Näin ollen olen arvioinut myös
suorat aineisto-otteet tunnistamisen näkökulmasta.  Lähtökohtanani on kuitenkin ollut sovittaa
yhteen luottamuksellisuuden ja tieteen avoimuuden periaate (ks. Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2009, 8).
Tutkimuksellani ei ole toimeksiantajaa eikä sponsoria, joten olen pystynyt itse päättämään
aineistonkeruutavat, aineiston määrän ja tarkempaan analyysiin valitsemani kohdat. Myös
tutkimukseni tulokset ovat syntyneet oman ymmärrykseni mukaan. Vaikka tutkimuskoh-
teenani on yksi yritys ja he saavat tutkimuksen käyttöönsä, yritys ei ole antanut minulle tut-
kimusaihetta, eivätkä he ole rajoittaneet tutkimuskohdettani. Olen itse suunnitellut ja päättä-
nyt tutkimukseni sisällöstä. Muiden tutkijoiden kirjoituksia ja ajatuksia kunnioitan käyttämäl-
lä lainauksia ja viitteitä aina, kun puhun toisten tutkijoiden ajatuksista tai ne ovat keskeisiä
omien ajatusteni ja ideoideni kehitykselle (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 75.)
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4.4Sisällönanalyysi
Tutkimukseni aineisto koostuu siis kokouskeskustelunauhoitusten, puolistrukturoitujen haas-
tattelujen ja Raijan kanssa käydyn keskustelun litteroinneista ja olen analysoinut ne sisällön-
analyysin keinoin. Ihan niin kuin sosiaalisesta konstruktionismista on monta erilaista tulkintaa
voi sisällönanalyysiakin tehdä monesta näkökulmasta. Valitsemani tapa tehdä sisällönanalyy-
sia liittää litteroinneista koostuvaan tekstiaineistooni monia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat
siihen miten katson aineistoani ja mistä lähtökohdista analyysini lähtee. (ks. Krippendorff
2004.)
Ensinnäkin teksteistä koostuvalla aineistollani ei ole itsessään mitään tavoitetta eli siinä ei ole
lukijasta riippumattomia ulottuvuuksia. Näin ollen aineistossani ei ole synnynnäisiä merkityk-
siä vaan aineistossani olevan tekstin merkitykset syntyvät aina lukijan toimesta eli tässä tut-
kimuksessa minun toimestani. Litteroidulla aineistollani ei ole myöskään vain yhtä merkitys-
tä, jonka voin löytää, tunnistaa ja kuvailla. Sen sijaan voin lukea aineistoani monesta näkö-
kulmasta ja löytää siitä monenlaisia merkityksiä. Samalle tekstille voikin tehdä monia erilaisia
analyyseja. Näin ollen en voi väittää, että yksikään aineistooni käytetty johtajuuden ana-
lyysitapa on väärä, vaikka niiden tulkinnat olisivat keskenään ristiriitaisia. Ne ovat vain toteu-
tettu eri näkökulmista ja näin ollen ne tarjoavat erilaisia toisiaan rikastuttavia tapoja tutkia
johtajuutta. (ks. Krippendorff 2004, 22.)
Sisällönanalyysin käyttäminen mahdollistaa minun analyysintekijänä lukevan tekstejä tavalla,
joka eroaa muiden tavoista lukea tekstiä. Sisällönanalyysi mahdollistaa minun lukevan tekstiä
luvussa kaksi esitellyistä perinteisistä johtajuusnäkökulmista poikkeavalla tavalla. Sisällön-
analyysin tekijänä minun tulee kuitenkin pystyä selittämään ne kriteerit, jotka tekevät tulok-
sistani valideja. Esiin nostamani tekstin sisältö puhuu kuitenkin jostain muusta kuin itse teksti.
(ks. Krippendorff 2004, 23.) Aineistostani löytyy SOTE:n arkipäivässä ilmeneviä keskustelui-
ta ja johtajuuteen liittyviä haastatteluja, mutta niin kuin olen jo maininnut, keskeisessä ase-
massa ei ole näiden keskusteluiden ja haastatteluiden rationaalinen sisältö eli osallistujien
muodolliset positiot, miksi he sanovat mitä sanovat tai mistä he keskustelevat (ks. Crevani
ym. 2010, 82). Sen sijaan tutkimuksessani keskeisemmässä asemassa on se miten keskusteli-
jat rakentavat ja tekevät johtajuutta siitä keskustellessaan ja puhuessaan. Tällöin se mistä ai-
heesta keskustelu käydään, ei ole yhtä relevantti kuin se miten keskustelulla tehdään ja raken-
netaan johtajuutta. Näin minun esiintuomani tekstin sisältö (miten ja millaiseksi tekstissä joh-
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tajuutta rakennetaan) on eri asia kuin aineistossani olevan tekstin rationaalinen sisältö (mitä
aiheesta sanotaan, ketkä keskusteluun osallistuvat ja mikä on aiheenkäsittelyn lopputulos).
Aineistollani on myös merkityksiä suhteessa tiettyihin konteksteihin, käsityksiin tai tarkoituk-
siin. Nämä merkitykset ilmenevät, kun tekstit luetaan tietyn tarkoituksen mukaisesti. Aineis-
tossani oleva tieto on näin ollen informatiivista suhteessa tiettyyn ongelmaan. Näin ollen si-
sällönanalyysia tehdessäni esiin nostamieni merkitysten ja toisesta näkökulmasta aineistoani
lukevan huomaamien merkitysten erot selittyvät sillä näkökulmalla, jonka mukaan aineistoa
luetaan. Mikäli aineistoani luettaisiin yksilökeskeisestä johtajuusnäkökulmasta, aineistosta
tehtävät päätelmät olisivat täysin toisenlaisia kuin valitsemani suhteissa rakentuvan johtajuu-
den näkökulmasta. (ks. Krippendorff 2004, 24.)
Erot aineistosta tehdyissä tulkinnoissa eivät kuitenkaan estä mahdollisuutta olla yksimielisiä
löydöksistä. Sama aineisto voi kuitenkin johtaa hyvin erilaisiin löydöksiin, kun sitä tutkii eri
analyytikot ja lukee eri lukijaryhmät. Sisällönanalyysin toistettavuuden ja luotettavuuden
varmistamiseksi minun tuleekin analyysintekijänä selittää se näkökulma, joka ohjaa tulkinto-
jani. Sosiaalisen konstruktionismin mukainen maailmankuvani toimii tämän tutkimuksen nä-
kökulmana, mistä käsin luen aineistoani ja mikä toimii tulkintoja ohjaavana tekijänä. (ks.
Krippendorff 2004, 24.) Sillä on selkeä ja näkyvä vaikutus siihen, miten tarkastelen aineistoa-
ni ja miten näen johtajuuden rakentuvan.
Edellä kuvaamista tekstin ominaisuuksista johtuu se, että sisällönanalyysin tekijät vetävät
tiettyjä päätelmiä tietystä tekstikokoelmasta heidän valitsemaansa näkökulmaan. Aineistoni
tekstit,  viestit  ja  symbolit  eivät  siis  koskaan  puhu  omasta  puolestaan  vaan  ne  antavat  tietoa
lukijalle. (ks. Krippendorff 2009, 24–25.) Aineistostani löytyvä kielenkäyttö ei siis ole lä-
pinäkyvä ja neutraali tiedon välittäjä, joka kertoo selviä tai tosia faktoja maailmasta. Sen si-
jaan aineistossani oleva kielenkäyttö rakentaa keskeisesti todellisuutta, ylläpitää tai muokkaa
sitä ja siitä tehtyjä tulkintoja. (ks. Kovalainen 2001, 46.) Sisällönanalysoijalle systemaattinen
aineiston lukeminen kaventaa mahdollisten tulkintojen määrää ja minä sisällönanalysoijana
tulkitsen aineistostani vastauksia tutkimuskysymyksiini. Tekemäni tulkinnat eroavat tavallis-
ten lukijoiden tulkinnoista siinä, että ne ovat systemaattisempia ja (ideaalisesti) validimpeja.
(ks. Krippendorff 2004, 24–25.)
On tärkeää kuitenkin muistaa, että sisällönanalysoijan mielenkiinnon ja käsitteellisen osallis-
tumisen vaikutusta analyysin tuloksiin ei voida kiistää (ks. Krippendorff 2004, 25). Tässä
tutkimuksessa oma mielenkiintoni ja näkemykseni suhteissa rakentuvasta johtajuudesta vai-
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kuttaa selkeästi siihen, miten näen johtajuuden, miten lähden lukemaan aineistoani ja tulkit-
semaan siinä rakentuvaa johtajuutta. Onko tarjoamani maailmakuva järkevä lukijoiden mie-
lestä riippuu siitä, miten vakuuttavasti pystyn esittämään näkökulmani ja perustelemaan tul-
kintani (ks. Krippendorff 2004, 25). Valitsin sisällönanalyysin, koska se antaa minulle mah-
dollisuuden tarkastella aineistoani valitsemastani suhteissa rakentuvan johtajuuden näkökul-
masta. Sen avulla pystyn lukemaan aineistoani systemaattisemmin, luokitellen ja teemoitellen
aineistossa esiintyviä aiheita ja lopuksi rakentamaan käsitystäni miten ja millaiseksi johtajuut-
ta rakennetaan aineistossa esiintyvissä teksteissä.
4.5Johtajuuden rakentumisen analysointi
Olen siis lukenut keräämäni aineiston suhteissa rakentuvan johtajuuden näkökulmasta. Vaikka
analyysitaso on siirtynyt yksilöllisistä johtajista johtajuuteen, yksilöt toimivat yhä johtajuuden
empiirisen tiedon lähteenä (Crevani ym. 2010). Tutkimukseni kohteena ovat siis se miten yk-
silöt ovat vuorovaikutuksessa ja miten he luovat merkitystä yhdessä. Johtajuuden voidaankin
nähdä syntyvän keskusteluissa, tapaamisissa, väittelyissä tai muussa tämän tyylisessä sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa. (ks. Lindgren & Packendorff 2009b, 34.)
Crevani ym. (2010, 82) kehottavatkin tutkimaan vuorovaikutusta uusilla linsseillä. Vuorovai-
kutuksia ja käytäntöjä havainnoidessa voi valita keskittyykö tarkastelemaan mitä tietyt vuoro-
vaikutukset tekevät, kun niitä suoritetaan, tai seuraako sitä miten vuorovaikutus kehittyy tie-
tyn ajanjakson aikana. Tässä tutkimuksessa olen keskittynyt tutkimaan sitä mitä tietyt vuoro-
vaikutukset tekevät, kun niitä suoritetaan eli mitä tapahtuu tarkasteluhetkellä.
Aineistoa analysoidessani pidin kokouskeskusteluista nauhoittamani vuorovaikutusaineiston
ja haastatteluaineiston aluksi erillään toisistaan. Tämä johtui siitä, että halusin aloittaa johta-
juuden rakentumisen tarkastelun vuorovaikutusaineistosta. Halusin myös rajata kokouskes-
kusteluaineistosta tilanteita, aihealueita, joista voisin tarkemmin lähteä tarkastelemaan miten
johtajuutta niissä tilanteissa rakennetaan.
Analyysia tehdessäni jaottelin aineistoani tunnistamalla tilanteita, jolloin puhutaan tietystä
aiheesta. Esimerkkeinä näistä hetkistä ovat keskustelut kotihoitoasiakkuudesta, kotipalvelun
tiedonsiirron järjestämisestä, kotipalvelun laskutuksesta, kesälomien sijaisista sekä auditoin-
nista. Lähempään tarkasteluun valitsin lopulta kolme tilannetta: kotihoitoasiakkuus, auditointi
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ja yksikön lääkehoito. Näiden kolmen tilanteen tarkoituksena on myös toimia esimerkkeinä
tässä tutkimuksessa SOTE:ssa esiintyvästä vuorovaikutuksesta.
SOTE:n vuorovaikutuksen tarkastelun aikana olen analysoinut johtajuuden rakentumista Cre-
vanin ym. (2010) ehdottamien kolmen käsitteen toiminnan suunnan rakentamisen (direction),
yhdessä orientoitumisen (co-orientation) ja toiminnan tilan rakentamisen (action-spacing)
kautta. Olen siis pyrkinyt tulkitsemaan miten keskustelussa muodostetaan yhteisymmärrystä
toiminnan suunnasta ja miten yhdessä orientoituminen tapahtuu ollen avoimia osallistujien
mahdollisesti eriäville argumenteille, tulkinnoille ja päätöksille. Lisäksi olen tarkastellut mi-
ten mahdollisuuksia, potentiaalia ja rajoituksia rakennetaan yksilölliselle ja kollektiiviselle
toiminnalle.
Olen siis analysoinut empiiristen tilanteiden verbaalisesta vuorovaikutuksesta miten toimijat
muodostavat yhteisymmärrystä siitä, miten käsittelyssä olevan asian kanssa toimitaan eli mi-
ten toiminnan suuntaa rakennetaan. Tämän lisäksi olen tarkastellut miten toimijat ovat avoi-
mia eriäville mielipiteille ja tulkinnoille sekä miten he tekevät toimijoiden asemaa yksikössä,
kutsumalla toisia toimijoita työntekijöiksi ja toisia vastaaviksi. Lisäksi olen analysoinut miten
toimijoiden puhuessa määritetään yksittäisten henkilöiden vastuualueita ja toimivaltuuksia, eli
rakennetaan rajoituksia ja mahdollisuuksia yksilölliselle ja kollektiiviselle toiminnalle. Pää-
huomioni on siis ollut päivittäisissä, arkipäiväisissä organisaationalisten asioiden prosessoin-
nin ja rakentamisen tavoissa (ks. Crevani ym. 2010, 82).
Haastatteluaineistoa lähdin analysoimaan siinä mielessä samalla tavalla, että teemoittelin
haastatteluiden aikana esiin nousevia aiheita. Luin aineistoa moneen kertaan ja tein käsitekart-
toja, joihin hahmottelin eri teemojen alle aineistossa esiinnousseita johtajuuteen liittyviä asioi-
ta ja miten ne liittyvät toisiinsa. Esimerkkeinä haastatteluaineistosta tunnistamistani teemoista
ovat yhteistyö ja keskusteleva ilmapiiri sekä organisaation sisäiset ja ulkoiset ohjeistukset.
Käytyäni aineistot erikseen läpi lähdin yhdistelemään löydöksiäni pyrkien rakentamaan käsi-
tystäni siitä, millaiseksi johtajuutta rakennetaan SOTE:n vuorovaikutusaineistossa aineiston-
keruuhetkellä.
Vaikka edellä oleva kuvaus tekemästäni sisällönanalyysista voi kuulostaa suoraviivaiselta ja
selkeältä, sen tekeminen ei tuntunut siltä. Analyysin tekeminen oli täynnä oman näkökulmani
epäilyä ja vaikeutta yhdistää käsitystäni suhteissa rakentuvasta johtajuudesta siihen miten
aineistossani rakennetaan johtajuutta. Analyysinteon aikana palasin useaan otteeseen luke-
maan näkökulmaani liittyvää teoreettista keskustelua saadakseni selkeyttä sekä omaan näkö-
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kulmaani, että siihen, miten johtajuuden rakentamista voi tutkia. Välillä pysyin erossa koko
sisällönanalyysin tekemisestä saadakseni välimatkaa ajatuksiini ja löytääkseni uusia oivalluk-
sia. Lopputulos onkin rakentunut aikaisemman aiheeseen liittyvän keskustelun, aineistoni,
ohjaajani kanssa käytyjen keskusteluiden sekä oman näkökulmani ja näkemyksieni pohjalta.
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5 SOTE:N SUHTEISSA RAKENTUVA JOHTAJUUS
Sisällönanalyysia tehdessäni mielenkiinnon kohteenani oli siis miten ja millaiseksi johtajuutta
rakennetaan SOTE:n verbaalisessa vuorovaikutuksessa. Analyysin kautta tunnistin neljä joh-
tajuuskäsitystä, jotka yhdessä rakentavat SOTE:n johtajuutta. Nämä johtajuuskäsitykset ovat
1) johtajat johtavat, 2) johdetaan yhdessä, 3) laatujärjestelmät johtavat ja 4) ohjeistukset joh-
tavat. Tässä luvussa käyn läpi miten näitä johtajuuskäsityksiä rakennetaan aineistossani.
5.1Johtajat johtavat
Aineistossani rakennetaan johtajuutta monilla erilaisilla tavoilla perinteisen johtajuuskäsityk-
sen mukaisesti yksilökeskeiseksi ja hierarkkiseksi. Yksilökeskeisyydellä tarkoitan siis yksit-
täistä johtajaa korostavaa ja yksilöllistä vastuuta esiintuovaa johtajuutta, joka vahvistaa perin-
teistä johtajuuskäsitystä yrityksessä. Hierarkkisuudella puolestaan tarkoitan yrityksessä esiin-
tyvässä vuorovaikutuksessa ylläpidettyä hierarkiaa, jossa rakennetaan toimijoiden asemaa.
Toimijoille rakentuva asema puolestaan on mukana määrittämässä toimijan vastuita ja toimi-
valtuuden rajoja. Hierarkkisuus on myös osa perinteistä johtajuuskäsitystä vahvistavaa toi-
mintaa ja yhdessä yksilökeskeisyyden kanssa ne rakentavat ”johtajat johtavat” -käsitystä yri-
tyksessä.
Kokouskeskusteluissa rakentuvaa ”johtajat johtavat” -käsitystä esiin tuodakseni käytän esi-
merkkinä johdon kokouksessa käytyä keskustelun osaa, joka liittyy SOTE:lle uutena toimin-
tana tulleen kotihoitoasiakkuuden hoidon organisointiin. Kuten edellisessä luvussa mainitsin,
olen pyrkinyt tulkitsemaan Crevanin ym. (2010) tavoin miten keskustelussa muodostetaan
muun muassa ymmärrys uuden toiminnan järjestämisestä ja miten yhdessä orientoidutaan
tiedottamaan uusista järjestelyistä henkilöstölle, ollen avoimia osallistujien mahdollisesti
eriäville argumenteille, tulkinnoille ja päätöksille. Lisäksi olen tarkastellut miten mahdolli-
suuksia, potentiaalia ja rajoituksia rakennetaan yksilölliselle ja kollektiiviselle toiminnalle.
Kotihoitoasiakkuuteen liittyvä keskustelu löytyy liitteestä 2.
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Kotihoitoasiakkuuden järjestämiseen liittyvä keskustelu alkaa Raijan tuodessa aiheen keskus-
teluun:
”[…]
Raija: Minäpä sanon miksi tämä kakku on nyt tässä pöydässä.
Tiina: No niin no kerro välillä ((naurua))
Mikko: Kerroppa nyt se uutinen.
Raija: No minäpä kerron sellaisen uutisen, että eilen oli Perusturvalautakunnan
kokkous ja perjantaina me [Raija ja Mikko] vietiin eräs tarjous siitä, josta
minä puhhuin vuojenvaihteessa jotenkin pienesti, että voipi tulla joku
semmonen isompikin juttu ja ollut kysymys tämmösestä [kotihoitopotilaan]
hoidosta
[…]
Mikko: Niin kuin tiedätte tämän asian, että kun se voi olla yksi kuukausi tai se voi
olla vuosi tai viisi vuotta, että kannattaako yrittääkään jättää tarjousta.
Perjantaina sitten päätettiin jättää se tarjous ja tuota ei ollu pelkästään
kuin hinta sille ei ollu nyt muuta.
[…]”
Kotihoitoasiakkuus -kilpailutukseen osallistumisesta ja tarjouksen tekemisestä ei siis ole kes-
kusteltu yrityksessä kunnolla kaikkien toimijoiden kesken, vaan Raija ja Mikko ovat keske-
nään pohtineet ja muodostaneet päätöksen siitä kannattaako kilpailutukseen edes osallistua.
Tämä rajoittaa yhteistä päätöksentekoa, johon kaikki osallistujat osallistuvat, mutta samalla
kuitenkin rakentaa johtajuutta Raijan ja Mikon yhteiseksi päätöksenteoksi. Raijan ja Mikon
yhteinen päätöksenteko määrittää myös heidän asemaansa SOTE:n toiminnan suunnasta päät-
tävinä.
Myös haastatteluaineistossa rakennetaan Raijan ja Mikon asemaa yrityksessä. Kommentit,
kuten: ”[…] tokihan Raija ja Mikko antaa ne raamit ja ohjeet, että missä toimitaan […]” ja
”[…] ollaan päästy niin kun yhteisymmärrykseen, vaikka jossakin vaikeassa asiassa silleen,
että se tyydyttää työnantajaa, minua ja työntekijää”, rakentavat käsitystä Raijan ja Mikon
asemasta yrityksen ylimpänä johtona, päättämässä toiminnan suunnasta. Kotihoitoasiakkuu-
desta keskusteltaessa kukaan ei myöskään kyseenalaista Raijan ja Mikon tekemää päätöstä,
vaikka se tuo jälleen muutoksia yrityksen toimintaan ja keskusteluun osallistuvien toimenku-
viin. Sen sijaan ilmoitus otetaan hyväksyvästi vastaan ja keskustelu siirtyy muodostamaan
ymmärrystä siitä mitä kotihoitoasiakkuuden saanti tarkoittaa SOTE:n toiminnalle. Tämä ra-
kentaa mahdollisuutta Raijan ja Mikon väliselle yhteiselle päätöksenteolle rajoittaen muiden
mahdollisuutta osallistua siihen.
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Ymmärrys kotihoitoasiakkuuden vaikutuksesta yritykseen ja miten sen järjestäminen tulisi
organisoida muodostuvat pitkälti Raijan ajatuksien ja suunnitelmien pohjalle. Raijan kom-
mentit kuten ”minä olen sitä mielessäni kehitellyt” (liite 2) sekä ”minä lähen sitä suunnitte-
lemaan vähän siltä pohjalta, [miten] minä olen sen mielessäni hahmotellu” (liite 2) rakenta-
vat ymmärrystä, että kotihoitoasiakkuuden organisoinnin aloitus kuuluu Raijan tehtäväksi ja
hänen vastuulle. Raijalle rakennetaan näin keskustelussa mahdollisuutta toteuttaa suunnittelun
alkuvaihe itsenäisesti, rajoittaen samalla muiden osallistumista siihen. Myös alapuolella ole-
vassa keskustelun osassa määritetään kotihoitoasiakkuuden organisoimisen suunnittelua Rai-
jan tehtäväksi:
”[…]
Liisa: Pittäiskö meillä kattoa, koska minunkihan, joudun tekemään ihan eri eri
listat. Minäkinhän olen aloittanut kattomaan sitä seuraavaa. Minähän teen
ihan niin, kun uuden nyt sitten.
Raija: Mmm
Liisa: Niin jos sinä [viittaa Saaraan] oot kerran lomalla niin sinä [viittaa Rai-
jaan], minä ja Katin pitäiskö niitä kattoa niitä työvuoroja
Saara: Se pittää ottaa heti maanantaina kuule
Raija: Ensi maanantaina kyllä
Saara: Tiistaina
Raija: Oikeestaan oikeestaan se pittää varmaan minun minun
Mikko: Sinun pittää lähteä
Raija: lähteä se viemään
Mikko: ainakin kattoo se miten
Raija: viemään sillä lailla
[…]”
Työvuorolistojen suunnittelun toteutuksesta keskusteltaessa tuodaan aluksi esille, työvuorolis-
tojen yhteistä suunnittelua, mutta keskustelussa päädytään kuitenkin toteuttamaan suunnittelu
ensin Raijan toimesta ja vasta Raijan tekemien työvuorolistojen pohjien jälkeen asiaa katso-
taan yhdessä. Keskustelussa muodostetaan näin rajoituksia muiden osallistumiselle työvuoro-
listojen suunnitteluun ja Raijalle rakennetaan asemaa, jossa hänellä on parempi käsitys työ-
vuorolistojen uudelleen suunnittelusta kuin muilla toimijoilla.
Keskustelu kotihoitoasiakkuuden saannin tiedotuksesta muille työyhteisön jäsenille tarjoaa




Saara: Anteeksi tuota niin ni se, että jos sinä semmosen tiedotustilaisuuden pidät
oikeen erikseen Kotipalvelun porukalle niin kyllähän sen pittää pittää
meillekin
Raija: Niin
Saara: Että milloin sinä sen, että milloin minä voisin ilmoittaa, että siitä on
Raija: Mutta sano no oikeestaan, oikeestaan sinä voit kertoa sen
Saara: sitten tulee taas tämä, että kun toisille selvitettään ja toisille ei
[…]
Saara: Onko sulla ensi viikolla mittään väliä, että kävisik sää vaikka maanantai-
na iltapäivällä? Minä voisin sen esitiedotuksen tehä, koska minä en tän-
nään saa sinne [Yksikkö A:n palaveriin] kettään
Raija: Joo kyllä minä ensi viikolla.
Saara: Tuutko maanantaina kahdelta?
Raija: Kahelta
Saara: Niin ni minä teen tuota sen esitiedotuksen sehän on tänä aamuna ratken-
nu?
Raija: Se on tänä aamuna ratkennu tai eilen illalla.
Saara: Niin ni
Mikko: Ensi viikolla tulee virallinen tiedote.
Saara: Kyllä niin ni minä tiedotan siitä siitä ja tuota
Raija: Mmm
Saara: Tuolla ja sitten sanon, että maanantaina on
Raija: ja sitten puhutaan, puhutaan enempi
Saara: Maanantaina Raija tullee selvittämään tarkemmin, kun on enemmän po-
rukkaa paikalla.
[…]”
Keskustelun alussa Raijan näkemys on, että Saara tiedottaa asiasta omalle yksikölleen, mutta
Saara ei ole samaa mieltä Raijan kanssa. Saara kokee, että hänen tiedotus yksikkö B:lle ei ole
yhtä arvostettu työntekijöiden keskuudessa, jos Raija ilmoittaa asiasta yksikkö A:lle. Saaran
tulkintaa työntekijöiden mahdollisista reaktioista kuunnellaan ja keskustelussa päädytään sii-
hen, että Raija tiedottaa asiasta kaikille työntekijöille. Raijasta tehdään näin virallisempi tie-
dottaja, jonka tiedotusta kotihoitoasiakkuudesta työntekijät arvostavat enemmän kuin Saaran.
Raijalle rakentuva asema virallisempana tiedottajana kuvastaa hyvin käsitystemme historial-
lis-kulttuurillisuutta (ks. Kovalainen 2001, 20). Yhteiskunnassamme vallalla oleva perinteinen
johtajuuskäsitys kuljettaa mukanaan normeja, jotka rakentavat mielikuvaamme ammattitaitoi-
sista johtajista, heidän käyttäytymisestä ja puhetavasta (Lindgren ym. 2011, 18). Tämä yh-
teiskunnassa vallalla oleva käsitys hyvästä ja huonosta johtajuudesta vaikuttaa vahvasti sii-
hen, miten johtajuutta rakennetaan yrityksissä esimerkiksi muodostamalla institutionaalisia
odotuksia muodollisten johtajien ja työntekijöiden käyttäytymiselle. (ks. Lindgren & Packen-
dorff 2011, 167.) Raijalle keskustelussa rakentuva asema virallisempana tiedottajana pohjau-
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tuu juuri näihin institutionaalisiin odotuksiin, jonka mukaan Raijan asema toisena yrittäjänä
tekee hänen tiedotuksestaan virallisemman, kuin Saaran asema Yksikkö B:n vastaavana.
Toimijoiden positioita rakennetaan yksittäisissä vuorovaikutuksissa, mutta ne myös ammen-
tavat yhteiskunnallisista, institutionalisoituneista identiteetin rakennelmista (kuten yrittäjä)
(Crevani ym. 2010, 83). SOTE:n vuorovaikutuksessa esiintyviä käsitteitä, kuten ”yrittäjä”,
”henkilöstöjohtaja”, ”laatupäällikkö” ja ”yksikön vastaava”, ei tulisi näin ajatella pelkästään
ammatillisina kategorioina vaan niiden käyttäminen tuo mukanaan sosiaalisia ja kulttuurillisia
odotuksia, joita asianomaisten ryhmien odotetaan täyttävän. Käyttämämme kieli luo sosiaali-
sia merkityksiä yrityksissä ja jäsentää yksilöiden asemaa, toimenkuvaa ja toimijoiden keski-
näisiä suhteita yrityksessä. (ks. Kovalainen 2001, 20.) Toimiminen perinteisen johtajuuskäsi-
tyksen sisältämien ymmärrysten mukaisesti vahvistaa perinteistä käsitystä johtajuudesta ja
ylläpitää perinteisten johtajuuskäsitysten jatkuvaa esiintymistä organisaation toiminnan järjes-
tämisessä.
Myös Raijan kertomus siitä, miltä hänestä tuntui siirtää omia tehtäviään vastaaville kuvaa
hyvin sitä, miten perinteisen johtajuuskäsityksen sisältämät normit ammattitaitoisten johtajien
käyttäytymisestä ovat ristiriidassa uudempien johtajuuskäsitysten kanssa. Raijan jakaessa teh-
täviään muille jaetun johtajuuden -käsitysten mukaisesti, hän kohtaa ristiriidan entisen johta-
juuskäsityksensä kanssa:
”[…] minähän oon johtaja ja minun pitäis olla paikalla ja pitäis olla siellä me-
nossa, että olen yrittänyt opetella sitä […] ajattelutapaa, että haloo me ollaan
muutettu jo palkkaustakin siihen suuntaan tehtäväkohtaisesta tällä lailla, että mun
pitää pystyä niin ku edellyttämään, että työntekijä myös tekee sen työn, vaikka ai-
kaisemmin mulla oli hirveen vaikee niin ku antaa niin ku sanotaan kokonaan aja-
tella sitä, että […] kyllähän ne osaa, eikö niin? Se on vain itellä sellainen tunne,
että pitäähän minun pikkasen vähän hämmentää […] että se on niin ku se vaikein
oman pään sisällä oleva juttu”.
Raijan roolin korostuminen kotihoitoasiakkuuden hoidon organisoimisessa tuo hyvin esille
Lindgrenin ja Packendorffin (2009a, 300) sekä Dachlerin ja Hoskingin (1995, 12) ajatukset
siitä, miten johtajat osallistuvat johtajuuden rakentamiseen. He näkevät, että johtajat ovat jo-
kapäiväisessä vuorovaikutuksessa vaikutusvaltaisia johtajuustoimien yhdessä rakentajia. Rai-
jan ajatukset ja pohdinnat kotihoitoasiakkuuden organisoimisesta vaikuttavat selkeästi siihen,
miten sitä aletaan organisoida. Tulee kuitenkin pitää mielessä, että hän on vain yksi monista
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äänistä muodostamassa käsitystä tilanteesta ja miten se lopulta organisoidaan. Edellä oleva
keskustelu on vain yksi osa monista aiheeseen liittyvistä keskusteluista mitä SOTE:ssa käy-
dään ja se miten johtajuus muotoutuu aiheen edetessä voi hyvinkin olla erilainen kuin pelkäs-
tään tässä yksittäisessä keskustelussa. Tämän tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on kuiten-
kin johtajuuden rakentaminen aineiston keruuhetkellä ja sen vuoksi keskityn rakentamaan
käsitystä miten johtajuus rakentuu tässä aineistossa.
”Johtajat johtavat” -käsitystä muodostetaan SOTE:n vuorovaikutuksessa tekemällä toimijoi-
den välisiä suhteita hierarkkiseksi. Sen lisäksi, että rakennetaan Raijan ja Mikon asemaa yri-
tyksen ylimpinä johtajina, keskustelussa rakennetaan myös Liisan ja Saaran asemaa yritykses-
sä. Puheet ”Liisan hallinnon alle” ja ”Saaran alaisuuteen” (liite 2) tekevät Liisalle ja Saaral-
le asemaa, joissa he ovat vastuussa asiakkaiden hoidosta. Yksilöiden aseman jäsentäminen ja
sosiaalisen merkityksen luominen tulee aineistossa usein esille. Myös Yksikkö A:n laadun-
valvontaan liittyvässä keskustelussa Raijan tapa puhua lääkehoidon vastaavista, rakentaa toi-
mijoiden välistä hierarkiaa ja vahvistaa henkilöiden käyttäytymiselle olevia odotuksia:
”[…]
Raija: Minä oikeastaan voisin näitä asioita sitten vaikka Marialta [työntekijä]
vaikka erikseen kysyä sitten, että te otte vastaavia tässä näin ja ja te tie-
dätte kyllä mitä te niin ku teette sitte taas miten se niin ku mennee muille
tiedoksi tässä yksikössä niin se on tärkeää tietää tämän kohalta
[…]
Raija: [ …] eli teillä on niin ku tieto siitä, te tiedätte te ainakin te miten lääke-
hoidossa toimitaan ja sitten tietenki te olette tässä nyt sellasessa asemas-
sa, että te vastaajina, että jos ajatellaan, että, että asiakas siirtyy vaikka
terveyskeskuksen vuodeosastolle niin ni te ootte lääkehoidon vastaavia
niin te sillä hetkellä pystytte tekemään myös teidän kuuluu pystyä teke-
mään semmonen päätös, vaikka uusi päätös, siitä miten tässä tilanteessa
toimitaan […], mutta tuota mitenkä sitten sellainen lähihoitaja, joka tässä
toimii niin ku teiän alaisuudessa ja teiän lääkehoidon ohjauksen alaisuu-
dessa niin ni tietääkö hän minne hänen vastuunsa sitten riittää ja toimival-
tuudet, että tätä on hyvä tarkastella
[…]”
Puhuessaan Raija tekee useampaan kertaan kokoukseen osallistuvien kahden henkilön asemaa
yksikössä: ”te ootte vastaavia tässä”, ”te olette tässä nyt sellasessa asemassa”, ”te sillä het-
kellä pystytte tekemään, myös teidän kuuluu pystyä tekemään semmonen päätös, vaikka uusi
päätös, siitä miten tässä tilanteessa toimitaan” ja ”lähihoitaja, joka tässä toimii niin ku teiän
alaisuudessa ja teiän lääkehoidon ohjauksen alaisuudessa”. Nämä kommentit ovat vain esi-
merkkejä aineistossa rakentuvasta SOTE:n hierarkkisuudesta, joka koostuu kolmesta tasosta:
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ylin johto (Raija ja Mikko), vastaavat ja työntekijät. Se mihin tasoon toimija kuuluu vaikuttaa
siihen: ”minne hänen vastuunsa sitten riittää ja toimivaltuudet”.
SOTE:n johtajuutta rakennetaan tässä osiossa monilla tavoilla ”johtajat johtavat” -käsityksen
mukaiseksi. Johtajuutta rakennetaan käyttämällä toimijoista käsitteitä, jotka tuovat mukanaan
muun muassa institutionaalisia odotuksia toimijoiden käyttäytymiselle. Johtajuutta rakenne-
taan myös tekemällä keskustelussa selkeää työnjakoa toimijoiden välille, joka asettaa toimijat
vastuuseen tietystä osa-alueesta. Myös Raijan aseman rakentaminen virallisemmaksi tiedotta-
jaksi ja työvuorolistojen suunnittelun aloittajaksi rakentaa Raijan asemaa vastaavien yläpuo-
lella olevana toimijana.
5.2Johdetaan yhdessä
”Johtajat johtavat” -käsityksen lisäksi SOTE:ssa rakennetaan keskustelevaa ja ohjaavaa johta-
juutta. Keskustelemisella tarkoitan aineistossa esiintyvää avointa keskustelukulttuuria, yhteis-
työtä ja yhteistä päätöksentekoa korostavaa johtajuutta. Ohjaamisella tarkoitan puolestaan
toisten ohjaamista, joka ei kuitenkaan tarkoita pelkästään ylhäältä alaspäin suuntautuvaa vaan
toinen toista ohjaavaa ilmapiiriä, jossa ei ole väliä sillä kuka ohjaa ketä. Keskusteleva ja oh-
jaava johtajuus rakentaa ”johdetaan yhdessä” -käsitystä johtajuudesta, joka edustaa johtajuus-
tutkimuksessa esiintyvää jaetun johtajuuden johtajuusnäkökulmaa.
”Johdetaan yhdessä” -käsitystä johtajuudesta rakennetaan jo tavalla, jolla johdon kokous on
organisoitu. Osallistujat istuvat pyöreän pöydän ympärillä, juovat kahvia ja käsittelevät aihei-
ta, joita kaikki tuovat keskusteluun. Kokouksen aikana toimijoiden välinen vuorovaikutus
näyttäytyy rentona ja epävirallisena. Keskustelu soljuu aiheesta toiseen ilman virallista esitys-
listaa tai selkeää aiheiden käsittelyjärjestystä. Kokous vaikuttaa tilaisuudelta, jossa kaikilla on
mahdollisuus kysyä ohjeita ja kertoa miten heidän vastuullaan olevat asiat etenevät. Kokous
näyttäytyy tasa-arvoisena keskusteluna toimijoiden välillä, koska kaikki osallistuvat eri ai-
heista käytyihin keskusteluihin kysymällä kysymyksiä ja tuomalla omia mielipiteitä esille,
osallistuen aktiivisesti keskusteluun.
Keskustelevaa ja ohjaavaa johtajuuden rakentamista kokouskeskusteluissa tuo hyvin esille
johdon kokouksessa käyty auditointiin liittyvä keskustelu. Yrityksen laadunvalvontaan kuulu-
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vaa auditointia käsittelevässä keskustelussa osallistujat muodostavat käsitystä siitä, mikä on
tilanne auditoinnin suhteen, milloin on seuraavan auditoinnin ajankohta ja mitä toimenpiteitä
lähestyvä auditointi vaatii. Aiheeseen liittyvä keskustelu löytyy liitteestä 3.
Auditointiin liittyvässä keskustelussa toiminnan suuntaa muodostetaan eriäviä argumentteja,
tulkintoja ja päätöksiä mahdollistavalla tavalla. Tämä käy ilmi siinä, että keskustelua ei ku-
kaan yksilö dominoi samalla tavalla kuin Raijan ajatukset ohjasivat kotihoitoasiakkuuden
organisoimista. Keskustelun aikana toimijat kyselevät toisten mielipiteitä miten asian kanssa
tulisi toimia. Keskustelu on täynnä ehdotuksia (”Pitäisi”,  ”pannaanko” ja ”tehtäisiinkö”)
ennemmin kuin käskyjä ja kehotuksia siitä miten tulee toimia. Päätöskin asiasta (”Kyllä mei-
dän pittää varmaan se puristaa tähän kevvääseen”) muotoutuu niin, että eriävien argumentti-
en tai vaihtoehtoisen ratkaisun ehdottaminen olisi helppoa. Ensimmäinen varma kommentti
miten toimitaan (”Eli minä ohjeistan tässä[…]”), tulee vasta sen jälkeen, kun keskustelussa
on päästy yhteisymmärrykseen siitä miten toimitaan auditoinnin suhteen.
Kovalainen (2001, 16) kuvaakin yhteisymmärryksen rakentamista niin, että ensin kuvataan
tapahtuvaa asiaa muiden arvioitavaksi, sitten muut esittävät omia näkemyksiä asioista, niistä
puhutaan ja lopulta muodostuu arkisessa kanssakäymisessä yhteinen näkemys, tulkinta kes-
kustelussa olevasta aiheesta. Auditointiin liittyvässä keskustelussa Saara ensin kuvaa tapahtu-
van asian eli mikä on tilanne auditoinnin suhteen ja sen jälkeen asiasta keskustellaan, muut
tarjoavat omia näkemyksiään ja lopulta muodostuu yhteinen näkemys siitä, että auditointi
tulee tehdä toukokuussa ja se tehdään kummallekin yksikölle. Auditoinnista kertovassa vuo-
rovaikutusesimerkissä yhteisymmärryksen eli toiminnan suunnan rakentaminen tapahtuu ta-
valla, joka on avoimempi eri mielipiteille, kuin kotihoitoasiakkuuden organisoimisesta käyty
keskustelu. Kummassakin keskustelussa rakennetaan toiminnalle suuntaa, mutta yhteisym-
märryksen rakentamisessa Raijan rooli on erilainen. Auditointiin liittyvässä vuorovaikutuk-
sessa kollektiiviselle toiminnalle rakennetaan parempaa mahdollisuutta kuin kotihoitoasiak-
kuuteen liittyvässä keskustelussa. Kotihoitoasiakkuutta käsittelevässä keskustelussa rakenne-
taankin ”johtajat johtavat” -käsitystä, kun auditointia käsittelevässä keskustelussa rakennetaan
”johdetaan yhdessä” -käsitystä johtajuudesta.
Myös haastatteluaineistossa tuodaan esille keskustelevaa ilmapiiriä:”[…] meillä on aika
avoin tuommonen keskustelukulttuuri […]”. SOTE:n johtajuutta kuvataankin yhteistyöksi,
johon liittyy toisten mielipiteiden kuuntelu:”[…] tehdään yhteistyössä, yhteistyössä johde-
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taan, että ei oo vaikka niin, että Raija sanois kaiken mitä minun ja työntekijöitten pitää tehä,
että kuullaan toisten mielipiteitä, Raija meidän vastaavien ja me sitten työntekijöitten […]”.
SOTE:ssa koetaankin, että vaikuttamismahdollisuus työn tekemiseen on kaikilla:”[…] mikä
kuva minulla on, niin heilläkin [työntekijöillä] on vaikuttamismahdollisuus siihen miten sitä
työtä tehdään, mietitään aina asioita yhdessä […], että pystyy vaikuttamaan siihen miten sitä
työtä tehään […]”. Raija kuvaakin päätöksentekoa yhdessä päättämiseksi: ”[…] sehän ei oo
oikeestaan niin ku oo yksinkään päättämistä sillä lailla, vaan se on sitä yhessä päättämistä tai
sitä sitä keskustelua vähän niin kuin eilen palaverissakin semmoista keskustelua niin kuin
varsinkin, kun puhuttiin uusista kuvioista, että miten se lähtis niin kun pyörimään […]”.
Yhteiset palaverit nähdäänkin paikkana, missä asioista keskustellaan ja siellä voi saada ohjeita
ja tukea muilta: ”[…] just nää vastaavien palaverit ja tämmöset näin siinä on sitten se paikka
missä saapi sit niitä ohjeita ja sitä tukea sitten, jos on epävarma jostakin ja toki muutenkin
saapi ei aina tarvi sitä vastaavien palaveria oottaa […]”. Vastaavien keskeinen tuen antami-
nen tuo esiin kollegoiden välistä yhteistyötä, jossa muilta apua pyytäminen on sallittua ja sitä
jopa odotetaan.
Raijan ja Mikon johtajuutta rakennetaan kumppanuudeksi Raijan kertoessa itsestään ja yrityk-
sestään. Heidän yrittämisen alkuvuosista puhuessaan hän käyttää kokoajan me-muotoa viita-
ten itseensä ja mieheensä: ”[..] tuolloin avautui mahdollisuus tähän yrittäjyyteen täällä […]
asumispalveluiden tuottamisessa ja […] me lähdettiin siihen tarjouskilpailuun mukkaan ja se
tuota jäi meille sitten se tarjous […]”. Raija kuvaakin Mikkoa sanalla ”yrittäjäkumppani” ja
heidän yhteisen yrittämisen mukana tuomaa sidosta sanoilla ”me ollaan […] työssä kiinni niin
ku avioliitossa kiinni toisiinsa”. Heidän yhteinen yrittäminen ja SOTE:n johtaminen rakentuu
näin ollen heidän keskinäiselle yhteistyölle ja yhdessä tekemiselle. Toisen ymmärtäminen on
yhteistyön takia helpompaa: ”[…] tässä tämän tyyppisessä yrittämisessä niin ni ja yrittämi-
sessä ylleensä niin ni se vaatii se yrittäminen niin erilaista panosta siihen työelämään […]
tässä niin ku toisen ymmärtäminen niitten tilanteitten ymmärtäminen niin ni se () se tulee niin
ku ittekseen […]”. Se tuo myös päätöksentekoon mukaan yhteisen harkinnan, varsinkin, kun
on kyse isoista päätöksistä: ”[…] haetaan se toisen hyväksyntä, että se toinenkin pystyy niin
ku vaikuttamaan siihen, että loppujen lopuksi niin ku isot päätökset tehhään niin ku aina yh-
dessä, jotka vaikuttaa […] varsinkin talouteen […]”. Heidän yhteinen päätöksenteko, asioista
keskustelu ja toisen työn ymmärtäminen rakentaa kumppanuutta yrittäjäpariskunnan välille,
joka rakentaa omalta osaltaan ”johdetaan yhdessä” -käsitystä johtajuudesta.
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Haastatteluaineistossa Raija kuvaa toimintaansa opettamiseksi ja ohjaamiseksi: ”[…] taval-
laan opetan ja ohjaan heitä niin ku toimimaan ja näkemään ne seikat, jotka tuota liittyy […
esimerkiksi rekrytointiin], että mitä pittää niin ku ottaa huomioon ja mihin sitä pittää peilata
[…]”. Ohjaaminen ja oppiminen eivät kuitenkaan tapahdu pelkästään ylhäältä alaspäin, eli
perinteisen näkemyksen mukaisesti johtajalta alaiselle. Toisten kuuntelu ja heille tilan anta-
minen ovat tarjonneet Raijalle opettavaisia kokemuksia, jotka rakentavat toinen toiselta op-
pimista:
”[…] oppinut tässä vuosien varrella […] paljon niin ku nuoremmiltakin niin kuin
työntekijöiltä […] miten he niin kuin asiaa handlaavat niin se on niin kuin positii-
vista […] jos ajatellaan yksiköitten vastaavia hoitajia, joilla on oma johtajuuden
taju […] olen antanut yllättää itseni sanoisinko näin, että […] ihan hyvin tuota
handlaavat asiat […] on tilanteita, joissa […] johtajuus ja asioitten hallinta ja se
eteenpäin vieminen ja se että miten joku toinen sen asian niin kuin vie […] jos
hoksii […] myöntää sen, että tuo on se parempi tapa kuin se oma tapa, että […]
ne on oikeastaan […] hyviä tilanteita ittelle niin kuin, että vitsi, että itse oisin mo-
kannu, jos oisin menny tekemään niin kuin toisin”.
SOTE:ssa rakentuva ”johdetaan yhdessä” -käsitys liittyy uudempien johtajuusnäkökulmien
jaettua johtajuutta korostavaan johtajuuskäsitykseen. Jaetun johtajuuden näkökulmasta johta-
jan rooli yrityksessä on erilainen kuin perinteisen johtajuusnäkökulman. Johtajan rooli ei ole
pelkästään käskemistä ja suunnan näyttämistä, vaan johtajille sallitaan virheiden tekeminen ja
väärässä oleminen. Jaetun johtajuuden -näkökulma ei pyri asettamaan johtajalle sankarin roo-
lia tai näkemään johtajia muita parempana tai viisaampana, vaan se näkee johtajat inhimillisi-
nä toimijoina. Johtajan tehtävänä on tällöin tukea yhteistä ymmärtämistä ja antaa toisille tilaa
osallistua johtajuuden rakentamiseen. (ks. Salovaara 2011, 222.)
SOTE:n johtajuutta rakennetaan tässä osiossa ”johdetaan yhdessä” -käsityksen mukaiseksi
käyttämällä keskustelussa ehdotuksia käskyjen sijaan. Auditointiin liittyvässä keskustelussa
toiminnan suunta rakentuukin kollektiivisemmalla tavalla, kuin kotihoitoasiakkuuteen liitty-
vässä keskustelussa. Näiden lisäksi johtajuutta rakennetaan kuvaamalla SOTE:n johtajuutta
toisten mielipiteiden kuunteluksi ja avoimeksi keskustelukulttuuriksi, jossa kaikilla on mah-
dollisuus vaikuttaa asioihin ja sanoa eriäviä mielipiteitä. SOTE:n johtajuutta rakennetaankin
yrittäjäkumppanuudeksi, yhteistyöksi, keskustelevaksi ja toinen toiselta oppimiseksi.
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5.3Laatujärjestelmät johtavat
”Johtajat johtavat” ja ”johdetaan yhdessä” -käsitysten lisäksi aineistossani rakennetaan ”laatu-
järjestelmät johtavat” -käsitystä johtajuudesta. Tämä johtajuuskäsitys laajentaa näkemystä
johtajuusaktiviteetteihin osallistujista yrityksen ulkopuolelle ja poikkeaa perinteisistä johta-
juusnäkökulmista. Se tuo esille miten yrityksen ulkopuolelta tulevat ymmärrykset laadusta ja
laatujärjestelmien käytöstä vaikuttavat johtajuuden rakentumiseen.
Liitteissä 2 ja 3 olevia yksikön lääkehoitoon ja auditointiin liittyviä vuorovaikutusesimerkkejä
lukiessani mielenkiintoni kiinnittyy siihen miten johtajuuden rakentuminen ei rajoitu pelkäs-
tään organisaation sisäisiin asioihin. Suhteissa rakentuvan johtajuustutkimus laajentaa näke-
mystä johtajuusaktiviteetteihin osallistujista ja se kehottaa näkemään organisaationaaliset rajat
toimijoiden itsensä jatkuvasti rakentamina rajoina eikä konkreettisina rajoina. (Lindgren &
Packendorff 2011, 165, 167; Crevani ym. 2010.) SOTE:ssa organisaation ulkopuoliseksi miel-
letyt asiat vaikuttavat omalta osaltaan johtajuuden rakentumiseen.
Sosiaali- ja terveysalalla sosiaali- ja terveyspalveluiden kilpailutuksille on rakentunut keskei-
nen rooli kilpailuttamisen muututtua pakolliseksi ensimmäisen hankintalain tullessa voimaan
1994 ja kuntien lisättyä sosiaali- ja terveyspalveluiden ostoja markkinoilta. Kuntien ohella
sairaanhoitopiirit, muut kuntayhtymät ja esimerkiksi Kansaneläkelaitos ostavat palveluja kil-
pailuttamalla yksityiseltä sektorilta. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2012, 5, 8.) Kilpailutuksien
avulla valitaankin yksityiseltä sektorilta palveluiden tuottajat ja niihin osallistuminen on ra-
kentunut osaksi alan toimintatapoja. Kilpailutuksilla on näin ollen selkeä vaikutus myös SO-
TE:n toimintaan. SOTE:n historian aikana kilpailutuksia voittamalla yritys on saanut uusia
toimintoja järjestettäväksi ja niissä häviämällä toiminta on supistunut toimintojen siirtyessä
muiden yritysten hoidettavaksi.
Yksi kilpailutuksessa menestymiseen vaikuttavista tekijöistä on laatujärjestelmä: ”[…] kun
[…] lähetään kilpailuttamaan näitä palveluita, niin ni silloin pittää […] olla tämä laatujär-
jestelmä […]” Alalle on siis rakentunut käytäntö, jonka mukaan kilpailutuksiin osallistuak-
seen yrityksellä on oltava laatujärjestelmä ja sen toimimista valvotaan auditointien kautta.
Kilpailutukset, laatujärjestelmä ja auditointi ovat SOTE:n ulkopuolelta tulevia tekijöitä, jotka
osaltaan rakentavat SOTE:n johtajuutta. Ne tuovat mukanaan noudatettavia ohjeistuksia ja
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toiminnassa käytettäviä mittareita, joiden perusteella rakennetaan käsitystä siitä mitä tavoitel-
laan ja miten tulee toimeen. Ne vaikuttavat osaltaan muun muassa siihen miten SOTE:ssa työt
on järjestetty ja mitä tehtäviä kullekin johtajalle kuuluu.
SOTE:ssa käytössä oleva laadunvalvontajärjestelmä on tuonut SOTE:een mukanaan muun
muassa laadunvalvonta-kansiot ja erilaisia ohjeistuksia. Ohjeistuksilla ohjataan yksiköiden
toimintaa ja niihin on aukikirjoitettu miten SOTE:ssa toimitaan eri tilanteissa. Yksiköiden
työtehtävistä tehdyt ohjeistukset määrittelevät ja kertovat työtehtävien sisällöt. Lääkehoidon
tehtävien tekeminen on ohjeistettua ja työntekoa tarkkaillaan erilaisilla listoilla, erilaisissa
palavereissa ja johdon katselmustilaisuuksien avulla. Ohjeistukset toimivat näin johtamisen
työkaluna ja niille tehdään esimerkin aikana asemaa, joka ohjaa koko yksikön toimintaa:
”meillä lääkehoidon ohjeistuksessakin nimenomaan”, ”Se on justiin vastoin sitä meidän oh-
jeistusta”, ”ohjeistushan sannoo” (Liite 3).
Haastattelussa Raija tuokin esille, miten laatujärjestelmä vaikuttaa organisaatioon: ”[…] joku
tulee sun yritykseen […] sanomaan, tää on vasta se laatu mitä sun kuuluu tehdä […]”. Laa-
dun ymmärrys rakentuu siis laajemmassa kontekstissa, kuin pelkästään organisaatioin sisäi-
sessä. Alalle rakentunut käytäntö nähdään niin vahvana, että koetaan, että näin on toimittava,
että toiminnanedellytykset pysyvät. Yrityksen toiminnan suunta rakentuu näin laajemmassa
kontekstissa kuin pelkästään yrityksen sisäisessä. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että SOTE:ssa
oltaisiin tyytyväisiä alalla vallitsevaan käytäntöön: ”[…] missä se sairaanhoitajan innovatii-
visuuden mahdollisuus sitten näissä hoitokäytännöissä ja toteuttaa sitten sitä asiakaslähtöstä
ja ihmislähtöstä hoitotyötä […]”, ”[…] tämä minun […] hallinnontyöki tässä niin ni joskus
turhauttaa […] sillä tavalla, että tää ei niin ku ny ihan oikeesti niin ku palvele ennää sitä
asiakasta vaan […] byrokratiaa […]”. Alalla vallitseva käytäntö rakentaa siis rajoitteita yri-
tyksen yksilölliselle sekä kollektiiviselle toiminnalle, poissulkien vaihtoehtoisia tapoja järjes-
tää laadukasta toimintaa. Tällöin jää jäljelle vain laatujärjestelmän mukainen tapa järjestää
laadukasta hoitoa ja valvoa sen järjestämistä.
Käytössä oleva laatujärjestelmä omalta osaltaan rakentaa johtajuutta ja käsitystä toiminnan
ohjeistamisesta, toiminnan laadukkuuden mittaamisesta ja työnteon valvomisesta. Laatujärjes-
telmälle rakentuukin yritystä laajemmassa kontekstissa oikeaa toimintatapaa määrittävä ase-
ma, joka sulkee pois muut tavat toimia. Myös käsitys lääkehoidon turvallisesta järjestämisestä
rakentuu laatujärjestelmän ja SOTE:n rakentamassa ymmärryksessä, joka sulkee pois vaihto-
ehtoiset tavat lääkehoidon järjestämiselle:
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”[…]
Raija: meillähän on ohje tarvittavien lääkkeitten käytöstä.
Liisa: Mmm
Raija: Eli niihinhän pitäs olla se lääkärin resepti.
Liisa: Mmm
Raija: Ja näissähän on monesti sitten näissä yskänlääkkeissähän on, on tuota
semmosia aineosia, jotka tuota, jotka tuota saattavat olla niin ku toisten
lääkkeitten kanssa niillä on niitä yhteisvaikutuksia.
Liisa: Nämä on niiku ne
Raija: Niin
Liisa: mitä täältä pitäis
Raija: Joo tuota semmonen ohje, että niitä ei tarvitse meillä säilyttää, että jos
asiakas tarvii yskänlääkettä niini tuota hänelle ostetaan omalla rahalla ja
apteekista ja apteekissa on sitten nämä yhteisvaikutustaulukot, eikö niin?
Liisa: Mmm




Kilpailutukset ja laatujärjestelmät vaikuttavat näin ollen yrityksen toiminnan suunnan raken-
tumiseen ja yrityksessä rakentuvaan johtajuuteen. Ne muodostavat rajoituksia yksilölliselle ja
kollektiiviselle toiminnalle. SOTE:n toimintaa onkin jouduttu sopeuttamaan noudattamaan
SOTE:n ulkopuolelta tullutta käsitystä laadukkaan hoidon järjestämisestä. Yritykset eivät näin
ollen toimi tyhjiössä, vaan niiden sidosryhmät vaikuttavat johtajuuden rakentumiseen. Johta-
juuden rakentumiselle ei näin ollen tulisi antaa rajoja, vaan johtajuutta tulisi tarkastella siten,
että on avoin myös yrityksen ulkopuolisten tekijöiden vaikutukselle.
5.4Ohjeistukset johtavat
Viimeiseksi esittelen ”ohjeistukset johtavat” -johtajuuskäsityksen, joka rakentaa SOTE:n päi-
vittäisen toiminnan johtajuutta. ”Ohjeistukset johtavat” -käsitys rakentaa ohjeistuksille toi-
mintaa ohjaavan aseman, määrittelee oikeaksi luokitellut toimintatavat ja luo selkeyttä yrityk-
sen toimintaan. Tämä johtajuuskäsitys liittyy läheisesti ”laatujärjestelmät johtavat” -
käsitykseen, koska laatujärjestelmät ovat keskeisessä osassa tuomassa ohjeistuksia ohjaamaan
yrityksen toimintaa. Käsitysten välinen ero näkyy kuitenkin siinä, että ”laatujärjestelmät joh-
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tavat” -näkemys tuo esille yrityksen ulkopuolelta tulevia ohjeita ja toimintatapoja, kun ”oh-
jeistukset johtavat” tuovat esille yrityksen sisäisiä pelisääntöjä.
SOTE:ssa arkipäivän työ on ohjeistettua. Tällä tarkoitan sitä, että SOTE:ssa on kirjattu ylös
miten toimitaan eri tilanteissa ja yksiköiden vastaavat ohjeistavat työntekijöitä miten heidän
tulee työnsä tehdä. Ohjeistuksilla luodaan SOTE:en pelisääntöjä, eli sisäisiä ohjeita siitä miten
työtä tehdään. Ohjeistaminen kuuluu erityisesti yksiköiden vastaavien tehtävänkuvaan. Oh-
jeistuksista pyritäänkin tekemään selkeitä, että niitä on helppo noudattaa: ”varsinkin sitten,
kun ohjeistaa […] on sitten semmosia, että niitten mukaan on helppo toimia, että heillä [työn-
tekijöillä] ei sitten tarvi ruveta samaa asiaa niin ku miettimään, että miten tämä nyt sitten
pittää tehä”.
Ohjeistusten kuvataan tekevän SOTE:n arkipäivän toiminnan selkeäksi ja suoraviivaiseksi:
”[…] kun tietyt jutut on sovittu niin ne myös tehdään niin, että ei, ei haihatella ympäriinsä
tehdäänkö näin vai noin ja […] se homma pyörii, pyörii sen mukaan mitä on ohjeistettu”.
Ohjeiden epäselvyys tekee puolestaan työnteosta vaikeaa: ”jos ei oo selkeää, tuota pelisään-
nöt tai selkeät suunnat, selkeät ohjeet silloin on vaikeaa työskennellä”. Myös työntekijöistä
saatu negatiivinen asiakaspalautekin koetaan ohjeistamisen epäonnistumisena: ”asiakaspa-
lautetta tulee nuista, vaikka työntekijöistä ja mulle tulee semmonen olo, että enköhän minä
perehdyttänyt tarpeeksi”.
Samalla tavalla kuin ”laatujärjestelmät johtavat” -käsityksessä, ”ohjeistukset johtavat” -
käsityksessä ohjeistusten asemaa rakennetaan toimintaa ohjaavaksi. SOTE:n sisäisille pe-
lisäännöille rakennetaan asemaa, joka määrittää miten yksiköissä tehdään työtä. Ohjeet toimi-
vat pohjana sen määrittämiseen mikä on oikea tapa tehdä työtä ja mikä väärä. Vääräksi toi-
mintatavaksi määrittyy tällöin ohjeistuksista poikkeava tapa toimia. SOTE:n sisäiset ohjeis-
tukset rakentavat näin myös rajoitusta yksilölliselle ja kollektiiviselle toiminnalle. Sisäisiä
ohjeistuksia voi kuitenkin muuttaa. Ne eivät poissulje vastaavilta mahdollisuutta löytää uusia
tapoja toimia: ”[…] te olette tässä nyt sellasessa asemassa, että te [vastaavina …] sillä hetkel-
lä pystytte tekemään myös, teidän kuuluu pystyä tekemään semmonen päätös, vaikka uusi
päätös, siitä miten tässä tilanteessa toimitaan […]”.
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Ohjeistukset ovat siis yksi SOTE:n johtajuutta rakentavista tekijöistä. Ne tekevät johtajuudes-
ta toisten ohjeistamista ja sisäisten pelisääntöjen määrittämistä. Niiden avulla johtajuuteen
kuuluu yrityksen toiminnan selkeyttäminen ja suoraviivaiseksi tekeminen niin, että kaikilla on




Tämän tutkimuksen lähtökohtana on ollut johtajuuden tarkastelu suhteissa rakentuvan johta-
juusnäkökulman mukaisesti. Tutkimuksellani olen osallistunut vuorovaikutusta, käytäntöjä ja
prosesseja esiintuovaan johtajuuskeskusteluun. Tämän näkökulman valinta on ohjannut minua
tarkastelemaan SOTE:n johtajuuden rakentamista jokapäiväisestä sosiaalisesta vuorovaiku-
tuksesta sekä SOTE:n johtajuuteen liittyvistä haastatteluista. Tutkimukseni päämääränä on
ollut vastata tutkimuskysymyksiini, eli löytää vastaus siihen miten ja millaiseksi johtajuutta
rakennetaan SOTE:n verbaalisessa vuorovaikutuksessa.
Sisällönanalyysin avulla tunnistin aineistostani edellisessä luvussa esitellyt neljä johtajuuskä-
sitystä, jotka ovat rakentamassa SOTE:n johtajuutta aineistonkeruuhetkellä. Nämä neljä käsi-
tystä ovat 1) johtajat johtavat, 2) johdetaan yhdessä, 3) laatujärjestelmät johtavat ja 4) ohjeis-
tukset johtavat. SOTE:n johtajuus rakentuu näiden neljän käsityksen myötä aineistossani mo-
niulotteiseksi ilmiöksi, jossa on keskenään ristiriitaisia elementtejä.
6.1Johtajuuden moniulotteisuus
Suhteissa rakentuvan johtajuuden mukaan ymmärrys johtajuudesta syntyy ja sijaitsee yksilöi-
den välissä, siinä kommunikatiivisessa tilassa, jossa elämme. Sen rakentumiseen vaikuttavat
ne historiallis-kulttuurilliset olosuhteet, joissa yksilöt toimivat. Johtajuuden rakentaminen ei
kuitenkaan tarkoita sitä, että kokoajan luotaisiin täysin uudenlaista johtajuuskäsitystä vaan
suurimman osan ajasta toimijat uusintavat entistä (aikaisempaa) johtajuustodellisuutta. (Kova-
lainen 2001, 22.) SOTE:ssa johtajuuskäsityksiä rakennetaan vallalla olevien johtajuuskäytän-
töjen (kuten yksilökeskeinen johtajuus tai jaettu johtajuus), toiminnan ja toimijoiden välisissä
prosesseissa, joissa olemassa olevia johtajuuskäsityksiä kuitenkin suurimman osan ajasta uu-
sinnetaan.
Kyseessä ei kuitenkaan ole yhden ainoan johtajuuskäsityksen rakentaminen, vaan SOTE:ssa
rakennetaan yhtäaikaisesti ainakin neljää johtajuuskäsitystä. Näiden johtajuuskäsitysten ei
tarvitse olla yhteneväisiä, vaan ne voivat rakentaa myös täysin erilaista johtajuutta kuten ne
SOTE:ssa tekevät. ”Johtajat johtavat” -käsityksen muodostamiseen osallistuu perinteinen joh-
tajuuskäsitys, kun ”johdetaan yhdessä” -käsityksen rakentamiseen vaikuttaa keskeisesti jaetun
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johtajuuden käsitykset. ”Laatujärjestelmät johtavat” -käsitys puolestaan tuo esiin ymmärrystä,
että yritysten sisäiset toimijat eivät olekaan vastuussa koko johtajuuden rakentamisesta, sen
sijaan siihen vaikuttavat myös heidän vaikutusvallan ulkopuoliset asiat. Johtajuus ei näin ole
täysin yrityksen vallassa, vaan välillä johtajien tulee sopeuttaa tekemistään ulkopuolisiin käsi-
tyksiin. Tämän lisäksi ”ohjeistukset johtavat” -käsitys rakentaa käsitystä ohjeistuksista johta-
jan työkaluna, apuvälineenä kommunikoimassa ja muodostamassa ymmärrystä yrityksen si-
säisistä pelisäännöistä. Yrityksen ohjeistukset eivät kuitenkaan ole pelkästään yrityksen sisältä
tulevia, vaan myös laatujärjestelmän mukana tuomia ulkopuolisia käsityksiä oikeista toiminta-
tavoista. Johtajuus ei näin ollen rakennu tyhjiössä, vaan vallitsevat historiallis-kulttuurilliset
käsitykset ovat keskeisiä tekijöitä osallistumassa johtajuuden muodostamiseen.
Tämä tutkimus pystyykin tuomaan esille yrityksissä yleensä vähemmän tiedostettuja tapoja
tehdä ja muodostaa johtajuutta. Vakiintuneet tavat toimia ovat usein niin itsestään selviä, että
niiden tunnistaminen ja tarvittaessa kyseenalaistaminen on vaikeaa. Tämän tutkimuksen myö-
tä SOTE:ssa on mahdollisuus hyödyntää esiin tuomiani johtajuuskäsityksiä ja miettiä onko
nykyiset johtamistavat toimivia, vai olisiko niitä tarve muuttaa. SOTE:sta saamani ensireak-
tiot analyysini tuloksiin oli myönnyttely, että tällaistahan tämä on; välillä on tilaa toimia ja
välillä ylimmän johdon toimintatavat estävät yhteistä suunnan muodostusta. Olen havainnut
samanlaista ristiriitaisuutta pienyrityksissä, joissa olen itse ollut töissä. Toisaalta yrityksen
johto haluaa kaikkien osallistuvan yrityksen eteenpäin viemiseen, mutta toisaalta arkipäivän
toimintatavat ovat estämässä kaikkia osallistumasta yrityksen asioista päättämiseen.
Johdon kokouksessa esiintyvässä vuorovaikutuksessa vastakkaisia johtajuuskäsityksiä raken-
netaan yhtä aikaa yrityksen arkipäiväisessä toiminnassa. Myös Crevani ym. (2007) sekä Koi-
vunen (2007) ovat tutkimuksissaan huomanneet yksilökeskeisen ja kollektiivisen johtajuuden
yhtäaikaista rakentamista. Samalla lailla kuin SOTE:ssa vahvistetaan ja uudelleen rakenne-
taan yksilökeskeistä johtajuutta, Crevanin ym. (2007) tutkimuksen kohteena olevassa neljässä
yrityksessä rakennetaan jakamattoman johtajuuden (unitary command) näkökulmaa. Koivu-
sen (2007) sinfoniaorkestereita tarkastelevassa tutkimuksessa puolestaan tuodaan esille miten
neljästä johtajuuskäsitystä rakentavasta diskurssista yhtä lukuun ottamatta kaikissa rakennet-
tiin pysyvyyttä, vahvistaen olemassa olevia hierarkkisia ideoita sekä subjekti-objekti näke-
mystä.
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Samaan aikaan kuin johtajuusnäkökulmia vahvistetaan ja uudelleen rakennetaan sekä minun,
Koivusen (2007) että Crevanin ym. (2007) tutkimuksissa, niitä myös puretaan. Tämä purka-
minen tapahtuu yritysten pyrkiessä löytämään uusia toimintatapoja, jotka poikkeavat kysei-
sestä johtajuusnäkökulmasta (ks. Crevani ym. 2007). Näin ollen mahdollisuus erilaiseen joh-
tajuusnäkökulmaan on aina olemassa (Koivunen 2007, 298). SOTE:ssa perinteistä johtajuus-
näkökulmaa puretaan esimerkiksi avointa, erilaisia näkemyksiä sallivaa keskustelukulttuuria
ja vuorovaikutustilanteissa ilmenevää suunnan yhteistä määrittelyä rakentamalla.
SOTE:n arkipäivässä ilmenevä johtajuus rakentuukin moniulotteiseksi perinteistä ”johtajat
johtavat” sekä kollektiivisempaa ”johdetaan yhdessä” -käsitystä yhdisteleväksi johtajuudeksi.
Johtajuuteen vaikuttaa myös yrityksen ulkopuolelta tulevat ymmärrykset laadusta ja laaduk-
kaan hoidon järjestämisestä, jotka yhdistyvät SOTE:n sisäisten ohjeiden kanssa SOTE:n arki-
päivän ohjaaviksi ohjeistuksiksi.
6.2Johtajuuskäsitysten hidas muuttuminen
Koivusen (2007) esiintuoma johtajuuskäsitysten hidas muuttuminen tulee esille myös tässä
tutkimuksessa. SOTE:ssa rakennetaan yhteistyötä ja keskustelevaa ilmapiiriä, jotka ovat osa
uudempaa kollektiivista johtajuusnäkökulmaa esille tuovaa keskustelua. Nämä ajatukset eivät
kuitenkaan ole syrjäyttäneet SOTE:n johtajuudessa yksilökeskeistä johtajuusnäkökulmaa,
vaan ovat yhdessä yksilökeskeisen johtajuuden kanssa mukana rakentamassa SOTE:n johta-
juutta.
Myös yhteiskunnassamme vallitseva käsitys johtajuudesta ei vaihtoehtoisten ajattelutapojen
runsaudesta huolimatta osoita selkeitä muuttumisen merkkejä (Koivunen 2007). Salovaara
(2011) tuo esille omassa tutkimuksessaan miten hänen tutkimuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa johtajakäsitystä dominoi näkemys johtajasta feodaalikuninkaana, joka johtaa tietä-
mällä ja kertomalla oikeat vastaukset. Näin tutkimuksenkohteena olevan organisaation johta-
jat helposti asettuivat tietävään asemaan eivätkä osanneet kysyä muilta kysymyksiä ja ehdo-
tuksia tilanteiden ratkaisemiseen (Salovaara 2011, 127).
SOTE:ssa rakentuva johtajuus antaa johtajalle mahdollisuuden olla epävarma, kysyä ohjeita ja
saada oppia muilta. Näin ollen hänen ei tarvitse olla perinteisen johtajuuskäsityksen mukaan
kaikkitietävä sankarijohtaja. Näitä Salovaaran (2011) kutsumia heikon johtajan merkkejä on
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harvoin esillä perinteisessä valtavirran johtajuusnäkökulmassa, joka korostaa sankarillisia
johtajia, jotka johtavat organisaatiot menestykseen. Arkipäivän johtajuutta esiintuovat johta-
juusnäkökulmat tuovat kuitenkin esiin johtajien inhimillisyyttä kuvaamalla johtajia kesken-
eräisinä, oppivina toimijoina, jotka ovat vain yksi toimijoista muiden toimijoiden joukossa.
Suhteissa rakentuva johtajuus ohjaa tutkimuksen kohti yrityksen arkipäivän vuorovaikutuk-
sessa, käytännöissä ja prosesseissa rakentuvaa johtajuutta, mutta se ei sanele sitä millaista
tämän johtajuuden tulisi olla. Suhteissa rakentuva johtajuus sisältää näin monia erilaisia ym-
märryksiä johtajuudesta. Onkin tärkeää olla avoin eri äänille ja tulkinnoille johtajuudesta,
jopa heikoille ja vastakohtaisille. Siihen, mitä johtajuudella, johtaja -käsitteellä ja johtajan
roolilla tarkoitetaan, vaikuttaa ympärillä olevat historiallis-kulttuurilliset käsitykset johtajuu-
desta. Kuten aiemmin jo mainitsin, johtajuuskäsityksen muuttumiselle on kuitenkin aina mah-
dollisuus. Muutos ei kuitenkaan Koivusen (2007) mukaan ole nopeaa, vaan hidasta ja askel
askeleelta tapahtuvaa muutosta.
6.3Johtajuuden rakentumisen rajat
SOTE:ssa rakentuva ”laatujärjestelmät johtavat” -käsitys johtajuudesta kritisoi perinteistä
tapaa ymmärtää johtajuuden rakentumisen rajat. Sosiaalinen konstruktionismi kehottaakin
olemaan kriittinen niitä rakenteita kohtaan, joiden varaan käsitys maailmasta perustuu. Se
varoittaa meitä epäilemään aina oletuksiamme siitä miten maailma ilmenee meille. (Burr
2003, 3, 5.) Yrityksen rajojen näkeminen vain toimijoille järjestystä ja selkeyttä tuovina teki-
jöinä muuttaa näin ollen ymmärrystä johtajuuden rakentamisen rajoista ja laajentaa johtajuu-
den rakentumisen tarkastelua yrityksen ulkopuolisiin tekijöihin.
SOTE:ssa johtajuuden rakentamiseen osallistuu SOTE:n sisäisten käsitysten lisäksi sosiaali-
ja terveydenhuoltoalalle rakennettu käsitys kilpailutuksista ja laatujärjestelmien pakollisuu-
desta. Nämä alalla vallitsevat käytännöt muokkaavat ja rakentavat SOTE:n johtajuutta, koska
niiden noudattaminen vaatii yrityksen muokkaamista tietynlaiseksi. Käytössä oleva laatujär-
jestelmä rakentaa toimintaa ohjatuksi ja laadunvalvonta tuo mukanaan käytäntöjä ja mittarei-
ta, jotka vaikuttavat siihen miten yksikköjä ja koko organisaatiota johdetaan. Raija tuokin
esille miten hän kokee jonkun ulkopuolisen tulevan organisaatioon sanomaan mitä laatu on ja
miten yritys järjestää laadukasta hoitoa. SOTE:lla ei näin ollen ole mahdollisuutta rakentaa
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käsitystä hoidon laadukkuudesta ja toimintojen organisoinnista yksin, vaan ne rakennetaan
alalla vallitsevien käsitysten ja ohjeistusten välisissä suhteissa.
Alalla vallitsevat käsitykset toiminnan järjestämisestä rakentavat johtajuutta samalla tavalla
kuin yhteiskunnassa vallalla oleva käsitys johtajuudesta. Ne ovat yrityksen rajoiksi muodos-
tuneiden rajojen ulkopuolella, mutta silti oleellinen osa sitä prosessia, jossa johtajuutta raken-
netaan. SOTE:ssa muotoutuneet käytännöt eivät näin ollen rakennu pelkästään yrityksen si-
säisissä prosesseissa, vaan vallalla olevat historiallis-kulttuuriset näkemykset johtajuudesta ja
toimintatavoista ovat mukana rakentamassa yrityksen johtajuutta. Yritysten johtamistodelli-




Tässä tutkimuksessa olen lähtenyt haastamaan omaa johtajuuskäsitystäni ja laajentamaan
ymmärrystäni johtajuudesta. Suhteissa rakentuvan johtajuuskäsityksen valinta toi mukanaan
sosiaalisen konstruktionismin mukaisen tavan katsoa maailmaa haastaen ymmärrystäni maa-
ilman ja todellisuuden muotoutumisesta. Tämän johtajuusnäkökulman valinta toi mukanaan
mielenkiinnon siirtymisen yksittäisistä johtajista johtajuusaktiviteetteihin, yksittäisten johtaji-
en kyvykkyyksistä organisaatioissa ilmeneviin käytäntöihin ja organisaatioista tilannesidon-
naiseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Tutkimukseni rakentaakin johtajuuden ilmiöksi, joka
muodostuu toimijoiden, ympärillä vallitsevien käsitysten ja toiminnan välisissä sosiaalisissa
suhteissa. Näkökulma mahdollistaa johtajuuden kokonaisvaltaisemman ja kompleksisemman
tarkastelun kuin perinteinen johtajiin keskittyvä johtajuustutkimus.
Suhteissa rakentuva johtajuus sisältää monta erilaista ymmärrystä johtajuudesta. Se ei vaadi
tai suosi tietyntyylistä johtajuutta (kuten yksilökeskeistä johtajuutta), vaan on avoin eri äänille
ja tulkinnoille johtajuudesta, jopa heikoille ja vastakohtaisille. Ymmärrykset esimerkiksi hy-
västä johtajuudesta rakentuvat ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ja tähän vuorovaikutuk-
seen vaikuttavat myös historiallis-kulttuuriset ymmärrykset johtajuudesta. Johtajuus ei näin
ollen rakennu tyhjiössä vaan suhteiden kentässä.
SOTE:n johtajuutta rakennetaan aineistossa moniulotteiseksi ja ristiriitaiseksi ilmiöksi. Johta-
juus rakentuu toimijoiden vahvistaessa, uudelleen rakentaessa ja purkaessa yrityksessä ole-
massa olevia ymmärryksiä johtajuudesta. Yksilöitä ja yhteistyötä korostavat johtajuuskäsityk-
set rakentuvatkin rintarinnan ja niihin vaikuttaa ympärillä vallitsevat kulttuurilliset ymmär-
rykset johtajuudesta. Tutkimukseni tuo esille vähemmän tiedostettuja tapoja tehdä ja rakentaa
johtajuutta. Tapoja, jotka ovat niin tavallisia, että niihin ei kiinnitä huomiota arkipäiväsen
aherruksen keskellä. Tiedostamalla nämä tavat, yrityksillä on mahdollisuus muuttaa toiminta-
tapojaan ja löytää syitä esimerkiksi sille, miksi yhdessä tekeminen ei olekaan levinnyt arki-
päivän käytäntöihin.
Tutkimukseni tuloksia arvioidessa on kuitenkin tärkeää muistaa, että sosiaalisen konstruktio-
nismin mukana tuoma ymmärrys maailman rakentumisesta on vaikuttanut suuresti siihen mi-
ten olen aineistoani lukenut. Tekemieni valintojen vaikutus muodostamiini tulkintoihin on
näin ollen suuri. Mikäli olisin lukenut aineistoni esimerkiksi yksilökeskeisestä näkökulmasta,
tekemäni tulkinnat olisivat olleet erilaiset. Tulkintojani tulisikin näin ollen arvioida suhteessa
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valitsemaani näkökulmaan ja tapaani nähdä maailman rakentuvan sosiaalisessa ja kielellisessä
vuorovaikutuksessa.
Suhteissa rakentuva johtajuus korostaa myös prosessiontologiaa, jossa johtajuuden nähdään
olevan jatkuvasti meneillä olevana prosessina, joka on sidottu historiaansa, mutta on kuiten-
kin kokoajan muuttuva ilmiö (Salovaara 2011, 225). Johtajuus on siis jatkuvasti kehittyvä
ilmiö, joka muuttuu organisaatioissa koko ajan. Tämän ontologian hyväksyminen tuo tutki-
mukseni rajoitukseksi sen, että SOTE:ssa rakentuvan johtajuuden tarkastelu on rajoittunut
aineistonkeruuhetkellä rakentuvan johtajuuden tutkimiseen. Näin ollen SOTE:ssa tällä hetkel-
lä rakentuva johtajuus voi olla erilaista kuin aineistonkeruu hetkellä rakentunut johtajuus.
Pidemmällä aikavälillä kerätty aineisto olisi myös pystynyt tarjoamaan SOTE:n johtajuuden
tarkasteluun erilaisen näkökulman. Tämä johtuu siitä, että johtajuuden tarkastelun ajoittumi-
nen pidemmälle aikavälille olisi mahdollistanut tietystä aiheesta käytyjen keskusteluiden ana-
lysoinnin asioiden edetessä ja ajan kuluessa. Tämänkaltainen aineisto mahdollistaisi parem-
min prosessiontologian esille tuomisen ja sen tarkastelun miten SOTE:n johtajuus rakentuu tai
jopa muuttuu ajan kuluessa. Lisätutkimus SOTE:ssa esiintyvästä suhteissa rakentuvan johta-
juuden pitkäkestoisesta tutkimuksesta voisi tuoda lisäymmärrystä johtajuuden rakentumiseen
ja tarjoaisi mielenkiintoisen vertailun mahdollisuuden sen välillä millainen johtajuus rakentuu
ajan kuluessa siihen millainen johtajuus rakentuu pelkästään lyhyellä ajanjaksolla tapahtuvan
aineistonkeruun aikana.
Lisätutkimusta voisi myös tehdä tarkastelemalla muissa kuin kokoustilanteissa rakentuvaa
johtajuutta. Suhteissa rakentuva johtajuus näkee johtajuuden rakentuvan missä tahansa vuoro-
vaikutuksessa. Johtajuuden rakentumisen tarkastelun siirtäminen jokapäiväiseen vuorovaiku-
tukseen ja työntekijöiden keskuuteen mahdollistaisi uudenlaisen tavan tutkia johtajuutta. Tä-
män tyyppisellä lisätutkimuksella olisi mahdollisuus tarjota erilainen tapa tutkia johtajuutta ja
tarjota uusia näkökulmia organisaatioissa rakentuvaan johtajuuteen.
Tutkimukseni pyrkii omalta osaltaan osallistumaan rakentamaan käsitystä siitä, miten johta-
juuden rakentumista voi tarkastella empiirisessä tutkimuksessa. Näin ollen se pyrkii vastaa-
maan aikaisemmassa tutkimuksessa esiintyvään vaatimukseen suhteissa rakentuvan johtajuu-
den empiiriselle tutkimukselle (mm. Crevani ym. 2010). Suhteissa rakentuvan johtajuuden
empiiriselle tutkimukselle on kuitenkin edelleen suuri kysyntä. Lisätutkimuksella on mahdol-
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LIITE 1: Haastattelurunko
1. Kerro hieman itsestäsi ja asemastasi tässä yrityksessä?
2. Kerro mitä teit eilen töissä?
3. Mistä pidät eniten työssäsi?
4. Mistä pidät vähiten työssäsi?
5. Kerro yksi esimerkki jostakin viime viikolla tapahtuneesta työtapahtumasta, jolloin
koit onnistuneesi hyvin?
6. Kerro yksi esimerkki jostakin viime viikolla tapahtuneesta työtapahtumasta, jolloin
koit epäonnistuneesi?
7. Millaisia tavoitteita olet itse asettanut työllesi?
8. Millaisia tavoitteita sinulle on töissä asetettu?
9. Pääsetkö itse vaikuttamaan näihin tavoitteisiin?
10. Mistä ajattelet työntekijöiden pitävän työssään?
11. Mistä he eivät pidä työssään?
12. Milloin koet, että olet toiminut hyvin johtajana?
13. Millaista johtaminen on SOTE:ssa?
14. Mitä ajattelet työntekijöiden ajattelevan johtajista?
15. Jos sinulla olisi kaikki mahdollisuus vaikuttaa työhösi, työn tekemiseen ja johtami-
seen, miten muuttaisit työpaikkaasi?




Ensimmäinen vuorovaikutusesimerkki on otettu johdon kokouksesta. Keskustelun aiheena on
SOTE:lle uutena toimintana tulleen kotihoitoasiakkuuden hoidon organisoiminen. Esimerkki
alkaa siitä, kun kotihoitoasiakkuus tuodaan keskustelunaiheeksi:
”[…]
Raija: Minäpä sanon miksi tämä kakku on nyt tässä pöydässä.
Tiina: No niin no kerro välillä ((naurua))
Mikko: Kerroppa nyt se uutinen.
Raija: No minäpä kerron sellaisen uutisen, että eilen oli Perusturvalautakunnan
kokkous ja perjantaina me [Raija ja Mikko] vietiin eräs tarjous siitä, josta
minä puhhuin vuojenvaihteessa jotenkin pienesti, että voipi tulla joku
semmonen isompikin juttu ja ollut kysymys tämmösestä [kotihoitopotilaan]
hoidosta
[…]
Mikko: Niin kuin tiedätte tämän asian, että kun se voi olla yksi kuukausi tai se voi
olla vuosi tai viisi vuotta, että kannattaako yrittääkään jättää tarjousta.
Perjantaina sitten päätettiin jättää se tarjous ja tuota ei ollu pelkästään
kuin hinta sille ei ollu nyt muuta.
 […]”
Keskustelu aiheesta siirtyy rakentamaan käsitystä siitä, mitä kotihoitoasiakkuuden saaminen
käytännössä tarkoittaa töiden organisoinnin suhteen:
”[…]
Liisa: Milloin se alkaa?
Saara: Mmm
Raija: 1.4
Mikko: Pyritään siihen se ois mahollisimman
Tiina: Viimeistään 1.5, että
Mikko: Kyllä me lähetään varmaan siitä 1.4. Pittäähän meidän ruveta saamaan
tiliä sieltä [Mikko naureskelee], että tässä on kuukausi aikaa.
Raija: Jaa toivottavasti. Minä olen sen sen niin ku tiedätte, että vaikka teistä
kuinka tuntuu tympeeltä, että taas mennee koko pakka uusiksi, mutta tuota
pakko se on vettää niitä pakkoja uusiksi ja tullee tullee tämmöstä, että se
miten minä olen sitä mielessäni kehitellyt sitä ajatusta ja pohtinu niin se
toki tulisi niin ku Saaran alaisuuteen, koska siinä on se kotisairaanhoito
myös.
Saara: Mmm
Raija: Ja tuota ja ja sitten tuota siinähän, että saahan listat niin ku pyörimään
silleen, että siellä tietenkin joka yö pittää olla jonku.
 […]
Raija: Niin ni ajattelin sen näin, että että vaikka joutuu niin ku uudelleen niin ku
tämän kotipalvelunkin kans ki vetämään Yksikkö B:stä taas Kotipalvelun
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puolelle tai siis ne tehtävät mitä on annettu tuonne niin ni lähetään kuiten-
kin siitä, että se Kotipalvelu nyt eriytetään ja sitten Yksikkö B ja tämä [ko-
tihoito]asiakas hoidetaan sitten yhdessä.
Saara: Elikkä meiltä häviää nämä asiakkaat nyt mitä meillä tämä
Raija: niin eli ajattelisit nyt et ne tulisi takaisin niin ku Liisan
Saara: mmm
Raija: Liisan hallinnon alle ja sulle [viittaa Saaraan] tullee sitten niin ja Katille
sitten suunnitellaan yhessä työn juokseminen tuolla siellä kotona siellä
[kotihoitopotilaan luona]
Saara: tehhäänkö siellä
Raija: et mie oon siihen vähän tehny listaakin oon jo tehny vähän suunnitelmaa
ja tuota se miten se viimeisin lista mitä minä sinne niin kuin suunnittelin,
niin ni oli oli tällanen että
 […]
Saara: Kati tullee maanantaina töihin ja minä jään nyt lomalle se on Raija listat
kato seinällä.
Mikko: hahmottamaan
Raija: Tarkoitatko suun suunni
Saara: Suunnitelmat on kato nyt on öö nythän loppuu lista nyt sunnuntaina niin
siitä kolme viikkoa on vahvistettuja
Raija: Joo
Saara: ja siitä kuus viikkoa on suunnittelun alla niin Kati kun tullee maanantaina
niin se lyöpi ne läijään.
Raija: Joo se on
Liisa Pittäiskö meillä kattoa, koska minunkihan, joudun tekemään ihan eri eri
listat. Minäkinhän olen aloittanut kattomaan sitä seuraavaa. Minähän
teen ihan niin, kun uuden nyt sitten.
Raija: Mmm
Liisa: Niin jos sinä oot kerran lomalla niin sinä, minä ja Katin pitäiskö niitä kat-
toa niitä työvuoroja
Saara: Se pittää ottaa heti maanantaina kuule
Raija: Ensi maanantaina kyllä
Saara: Tiistaina
Raija: Oikeestaan oikeestaan se pittää varmaan minun minun
Mikko: Sinun pittää lähteä
Raija: lähteä se viemään
Mikko: ainakin kattoo se miten
Raija: viemään sillä lailla
 […]”
Seuraavaksi keskustelussa siirrytään rakentamaan miten asiasta tulisi tiedottaa henkilöstölle:
”[…]
Raija: [Työvuorolista alkaa 26.3] 26.3 alkaen eli minä lähen sitä suunnittelemaan
vähän siltä pohjalta, että mitä minä olen, mitä minä olen sen mielessäni
hahmotellu
Saara: Mutta kuitenkin se
Raija: Niin
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Saara: Anteeksi tuota niin ni se, että jos sinä semmosen tiedotustilaisuuden pidät
oikeen erikseen Kotipalvelun porukalle niin kyllähän sen pittää pittää
meillekin
Raija: Niin
Saara: Että milloin sinä sen, että milloin minä voisin ilmoittaa, että siitä on
Raija: Mutta sano no oikeestaan, oikeestaan sinä voit kertoa sen
Saara: sitten tulee taas tämä, että kun toisille selvitettään ja toisille ei
 […]
Saara: Onko sulla ensi viikolla mittään väliä, että kävisik sää vaikka maanantaina
iltapäivällä? Minä voisin sen esitiedotuksen tehä, koska minä en tännään
saa sinne [Yksikkö A:n palaveriin] kettään
Raija: Joo kyllä minä ensi viikolla.
Saara: Tuutko maanantaina kahdelta?
Raija: Kahelta
Saara: Niin ni minä teen tuota sen esitiedotuksen sehän on tänä aamuna ratken-
nu?
Raija: Se on tänä aamuna ratkennu tai eilen illalla.
Saara: Niin ni
Mikko: Ensi viikolla tulee virallinen tiedote.
Saara: Kyllä niin ni minä tiedotan siitä siitä ja tuota
Raija: Mmm
Saara: Tuolla ja sitten sanon, että maanantaina on
Raija: ja sitten puhutaan, puhutaan enempi
Saara: Maanantaina Raija tullee selvittämään tarkemmin, kun on enemmän po-
rukkaa paikalla.
Mikko: Kerkeää jo asennoitua siihen.
Saara: Niin
Raija: Minä voin tällä viikolla tuota kahtoa vähän semmoista listapohjaa ja sitten
tehdä vähän suunnitelmaa, että on niin ku konkreettista näytettävää mitä
se on. Se on valvomishommaa, mutta se on sitä perushoitoo ja sitten totta
kai vastata tämän ihmisen perustarpeisiin.
[…]”
Kotihoitoasiakkuuteen liittyvän keskustelun loppupuolella rakennetaan puolestaan Saaran
osuutta kotihoitopotilaan hoidossa:
”[…]
Saara: Onkohan näillä kuinka paljon sitten semmosta minun hoidettavaa?
Raija: Ei. Siinä oli 1-2 tuntia kuukaudessa oli pantu, että sen sairaanhoitajan
tehtävä niin ni se oli niin ku tähän lääkitykseen liittyen, lääkitykseen liitty-
en, että se ohjaus ja valvonta siinä, että se tapahtuu oikealla tavalla ja tie-
tysti se perehdytys sitten sillä lailla, että mitä miten ja sitten sitä minä
ajattelin, että kyllä meillä pittää siihen valita niin ku joku et siinä on yks
työntekijä tiiminvetäjä.
Saara: Mmm
Raija: joka kantaa siitä hoidosta ja suunnittelusta sitten tämmösen ja on yhtey-




Raija: ja eikä eikä eikä silleen ja tietenkin, jos on joku väli väliaika, että tuota nyt
voisi kävästä kattomassa miten siellä mennee ja keskustelemassa työnteki-
jöitten kanssa.
Saara: Joo




Toinen vuorovaikutustilanne on otettu myös johdon kokouksessa esiintyvästä keskustelusta.
Sen aiheena on yrityksen laadunvalvontaan liittyvä auditointi. Keskustelu auditoinnista alkaa,
kun seuraavan auditoinnin lähestyvä ajankohta tulee esille. Keskustelun alussa osallistujat
rakentavat käsitystään siitä, mikä on tilanne auditoinnin suhteen:
”[…]
Raija: Tallenna sinne ommaan kanssioon, että ne oikeasti sitten löytyy ja yhteenvedos-
sa, että jos tullee auditointia, että onko näitä.
Saara: Toimintakertomukseen sitten liittää sitten niitten mittareiden ja muiden kanssa
Raija: Taivas se on sitten sen kertomuksen opettelu.
Saara: Mulla on siihen liittyen niin tuota, että meillä pittää se ylläpitoauditointi tehdä
toukokuun puoleen välliin mennessä. Minä kuvittelin, että me voidaan tehdä se
syksyllä, mutta sieltä tuli viestiä, että pittää tehdä kolmen kuukauden sissään.
Kyllä me saadaan syksyllä, jos me ihan oikeasti halutaan, että mitä te ootte miel-
tä?
Raija: ((ei saa selvää nauhalta))
Saara: Ja missä laajuudessa me tehdään nyt? Jatkossa, kun meillä aikaisemmin on ollut
käytäntö, että yksi yksikkö kerrallaan, että käydäänkö se ylläpito auditointi nyt
molemmissa vai vaan toisessa?
Tiina: Mitä niissä pittää tehdä?
Saara: Siinä pittää tehdä ne itsearvioinnit, laatukansiot pitäisi päivittää, että mun ihan
oikeasti pitäisi päästä keskittymmään ommiin hommiin.
Liisa: Minun mielipide on, että jos ne ois yhdessä, ne kumpikin olisi päivitetty ja ajan
tasalla, kun on asioita, jotka kulkee rintarinnan. Meillä olisi ne samat ne jutut ja
ne ois yhdessä tehty, minä oon sitä mieltä.
Raija:  Pannaanko me tuohon toukokuulle?
Saara: Jos minä sen ajan lähden sitä, jos minä laitan sen ajan lukkoon heidän kanssaan.
Sehän ei vie kuin sen yhden päivän.
Raija: Ei se vie sen enempää.
Saara: Ja sitten se oli sen materiaalin lähetys oliko se neljä viikkoa.
Raija: Huhtikuun puolivälliin.
Saara: Eli minulla pitäisi siihen mennessa ja teille
Liisa: Meillä on muuten kaikki, mutta se lääkehoito.
Saara: Se on tämän vuoden kehittämistehtävä se lääkehoito, mutta se, että meillä pitäisi
sen lääkehoidon kehittämistehtävän aikataulutus sopia, jos me sovitaan nyt, että
se ois syksyllä niin sehän ois sitten selvä juttu. Eihän meidän tarvi auditointiin
muuta sanoa, kuin me ollaan aikataulutettu näin ja eihän meidän tarvi muuta sa-
noa? Eikö kuullostakin hyvältä?
Raija: Kaiken tämän keskellä.
Tiina: Me ollaan siirretty.
Mikko: Siirtäminen on aina hyvä asia just tuossa mietin sitä tuota mites tämän Yksikkö
A:n kanssa kaupunki tekkee, että onko miten siinä Yksikkö A:ssa
Saara: Nyt on kato kaikki.
Liisa: Tehtäisiinkö nyt samalla kuin yksikkö B:n?
Mikko: Meillä pitäisi olla voimassa oleva kuitenkin kaiken varalta.
Saara: Jos te ette Yksikkö A:han sitä ylläpitoauditointia tee se voidaan katsoa miinuk-
seksi.
Liisa: Ei saa menettää Yksikkö A:ta.
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Mikko: Kyllä meidän pittää varmaan se puristaa tähän kevvääseen se ei se siirtäminen-
kään auta se on edessä sitten
[…]
Saara: Koska se pääpaino on kuitenkin minun harteilla kunhan
Mikko: Kapeilla hartioilla hoidetaan se tänä keväänä pois alta.”
Osallistujat päätyvät lopulta tekemään auditoinnin toukokuussa. Tämän jälkeen keskustelussa
siirrytään rakentamaan käsitystä siitä, mitä auditoinnin tekeminen toukokuussa käytännössä
tarkoittaa:
”[…]
Saara: Eli minä ohjeistan tässä sinä Liisa tiiät jo, että ne pittää ne vastuualueet
läpi käydä.
Liisa: Vastuualueet läpi käydä.
Saara: Kyllä.
[…]
Mikko: Laatupäällikkö [tarkoittaa Saaraa] koskeeko tämä ylläpitoauditointi pel-
kästään vain koskeeko se koko yritystä?
Liisa: Eihän se kotipalvelua koske?
Mikko: Koskeeko tämä johtoa?
Raija: Koskee.
Mikko: No voi paska.
[naurua]
Mikko: Minä ajattelin.
Tiina: Et päässy liisimään.
Mikko: Minä käsitin, että
Saara: Koskee se.
Mikko: jos pääsis
Liisa: Minä pääsen jakamaan ne vastuualueet, kun minä tiedän ketä meillä on
töissä
[…]
Liisa: Voitko sinä tulla yhtenä päivänä, käydä, pitäiskö niitä siivoilla?
Saara: Kerrää sen materiaalin ja nehän lähettää sen materiaalin luettavaksi, mitä
meidän oikeesti pittää ees lähettää. Kato, kun minä en ole saanu sitä pyy-
ettyä, kun minä en ole tiennyt mihin minä sovin sen. Nyt minä sovin sen.
Minä saan nyt sieltä ne materiaalit luettavaksi, mitä meidän oikeasti pit-
tää tehdä.
Liisa: Meillä ei ole hirveesti
Saara: Meillä ei ole aikaa
[…]”
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LIITE 4: Yksikön lääkehoito
Kolmas vuorovaikutusesimerkki on koostettu toisessa yksikössä pidetystä johtoryhmän kat-
selmustilaisuudesta. Kokouksen aiheena on yksikön lääkehoito ja tarkoituksena on käydä läpi
toimitaanko yksikössä lääkehoidon ohjeistusten mukaisesti. Kokous on osa yrityksen laadun-
hallintaan. Keskustelun aikana rakennetaan muun muassa käsitystä siitä toimitaanko yksikös-
sä lääkehoidon ohjeistusten mukaisesta tarvittavien lääkkeiden kanssa:
”[…]
Raija: meillähän on ohje tarvittavien lääkkeitten käytöstä.
Liisa: Mmm
Raija: Eli niihinhän pitäs olla se lääkärin resepti.
Liisa: Mmm
Raija: Ja näissähän on monesti sitten näissä yskänlääkkeissähän on, on tuota
semmosia aineosia, jotka tuota, jotka tuota saattavat olla niin ku toisten
lääkkeitten kanssa niillä on niitä yhteisvaikutuksia.
Liisa: Nämä on niiku ne
Raija: Niin
Liisa: mitä täältä pitäis
Raija: Joo tuota semmonen ohje, että niitä ei tarvitse meillä säilyttää, että jos
asiakas tarvii yskänlääkettä niini tuota hänelle ostetaan omalla rahalla ja
apteekista ja apteekissa on sitten nämä yhteisvaikutustaulukot, eikö niin?
Liisa: Mmm




Kalle: Tuo on niin ku
Raija: Mmm
Liisa: Meiän yskän ja
Kalle: varavara siellä
Raija:  Niin se on varavarasto, mutta tuota ei tarviis ei ollenkaan sen voitte ihan
oikeesti pistää niin ku menemään poies, siitä oli siitä on meillä lääkehoi-
don ohjeistuksessakin nimenomaan se että myös tarvittavista lääkkeistä
mitä asiakas tarvii niin sille pitäisi olla resepti se lukkee siellä.
Liisa: Mmm ja joskus niin ku tuolla on
Raija: Niin
Liisa: Nii kun diapamiakin diapamiakin siellä on niin asukkaalla lukkee tarvitta-
vana niin sitten sillä ei ole ja se tarvis niin tavallaan ennen kuin se sieltä
apteekista tulee niin se on tuossa ja sitten se voidaan niin ku tilata
Raija: Toisaalta mut se on väärin
Liisa: Niin
Raija:  Se on justiin vastoin sitä meidän ohjeistusta, että minä annan ohjeeksi että
hävittäkää tuo ja pitäkää se, että sillä asiakkaalla on sitä diapamia sen
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verran aina olemassa, että jos se tarvittaessa sitä tarvii ja ohjeistushan
sannoo sen, että jos jollakulla jääpi niin ku reseptilääkkeitä nii-
ni niitä ei anneta omaisille eikä niitä anneta niin ku muualle vaan kellek-
kään muullekaan vaan ne pistetään apteekkiin menemään vaikka sitä ois
se kolmen kuukauden satsi vaikka se onkin kansantaloudellista tuhlausta
vaan niin se kuuluu niin ku toimia niitten asioitten suhteen
Liisa: Jees
[…]
Raija: Sehän lukkee meillä ihan siellä
Liisa: Kyllä
Raija: ohjeistuksessa niin ni ja jos oikeesti niin ku ottaa ja ajattelee niin ni se on





Liisa: Sitten, kun ne vanhenee sitten ne automaattisesti
Raija: Näin on
Liisa: ehkä niitä koskaan kukaan käytä ja sitten ne viimeistään
Raija sitten ne mutta me ei sitä tarvita
Liisa: mmm
Raija: niin se oikee käytäntö tulis talon, talon niin ku oikeeksi tavaksi
[…]
